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Avant-Propos 


Cet ouvrage est destine aux dirigeants, chefs d’entreprises, directeurs d’orga- 
nismes publics ou prives, directeurs de branches, de filiales ou de divisions, 
responsables de centres de profits et membres des etats-majors de direction 
qui ont des responsabilites impliquant de prendre en compte les multiples 
facettes de la vie de leur organisation. 

L’objectif de l’ouvrage est de leur apporter une information assez complete sur 
les meilleures pratiques (les Anglo-Saxons disent les « best practices ») de ma- 
nagement dans le contexte mondial actuel. 

Chaque chapitre commence, apres une breve introduction, par un tableau en 
deux colonnes qui presente les principales tendances : 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Cela signifie que des valeurs, des doctrines, des methodes ou des outils du ma- 
nagement sont en train d’apparaitre et de se diffuser. Mais rien en cette matiere 
ne se fait en un jour. 

Il en est ainsi pour la plupart des pratiques de management qui vont s’etendre 
a une grande population d’entreprises. Elies sont imaginees et experimentees 
par des entreprises audacieuses et creatives, il faut bien l’admettre. Elies sont 
reperees par des consultants, des formateurs ou des professeurs d’universites 
qui les font connaitre a d’autres entreprises qui les implantent a leur tour. Puis 
vient la notoriete de la methode dans les medias et la mode se transforme en 
phenomene social. 

Le passage a la production de masse creee par Ford au debut des annees 1910 
et le taylorisme ont mis un demi-siecle pour s’etendre a tous les secteurs de 
l’industrie et a tous les pays developpes. 

Le passage a l’entreprise post-taylorienne, que nous avons decrit dans un pre- 
cedent ouvrage, « L’entreprise reinventee », publie par les Editions d’Organisa- 
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tion en 1995, est en cours de realisation. Les principales tendances mana- 
geriales continuent de se mettre effectivement en place dans la plupart des 
entreprises a un rythme variable suivant les secteurs economiques et les pays. 

Une nouvelle edition 2006, comportant de tres nombreuses modifications et 
ajouts, devenait necessaire. En effet depuis octobre 2003, les managers ont 
assiste au degonflement des espoirs de croissance et de benefices lies aux nou- 
velles technologies se traduisant par un degonflement de la valeur des actifs 
boursiers, la ruine et le renouveau de quelques entreprises du secteur des 
telecommunications, et des scandales financiers tels que Enron et Vivendi 
Universal. Faillites et scandales ont jete un doute sur la realite des comptes des 
entreprises cotees, la credibilite des auditeurs et des analystes financiers, et 
surtout sur les finalites guidant les dirigeants. L’avenement de la zone euro, la 
montee en puissance de la Chine et de l’Inde constituent la nouvelle donne eco- 
nomique sur fond de conflit violent et de tsunami en Asie. Tous ces facteurs 
conduisent a une reforme de certaines pratiques de management qui meritent 
d’etre signalees dans une nouvelle edition 2003. Par ailleurs l’environnement 
economique a profondement change ce qui modifie dans certains cas les prio- 
rites et les meilleures pratiques de management. 

Ce livre complete le precedent en presentant les doctrines, methodes et outils 
qui semblent emerger avec assez de puissance pour devenir des phenomenes 
massifs, et il explicite egalement, avec plus de details, les meilleures pratiques 
susceptibles d’etre utiles aux dirigeants dans leur action. 

Son but est d’apporter le maximum de valeur ajoutee dans le minimum de 
pages a un lecteur qui n’aurait pas le temps d’identifier les meilleures prati- 
ques dans une grande variety de domaines. Les auteurs l’auront fait pour 
lui, en y ajoutant les considerations et les experiences qui decoulent de leur 
propre activite de dirigeant d’un reseau international de societes de formation 
au management et de conseil qui couvre l’Europe et s’etend desormais jusqu’a 
la Chine. 

Cet ouvrage doit beaucoup a Octave Gelinier, qui aura marque l’ecole du mana- 
gement franqais. 

Nous ne sommes pas prives d’utiliser une fraction des documents des stages 
congas par nos collegues, les consultants de la CEGOS, et nous les remercions 
ainsi que tous les dirigeants avec lesquels nous avons pu echanger sur ces su- 
jets et sur Margissement de l’Europe. 
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Chapitre 


1 

Un monde de changements 


Parce que le monde change, les dirigeants doivent s’adapter. Identifier les 
grandes evolutions pour s’y preparer et surtout prevoir les necessaries evolu- 
tions de leur entreprise fait partie du metier de dirigeants. La plupart des gran- 
des evolutions sont connues et abondamment commentees chaque jour. Nous 
n’en retiendrons que quelques-unes a titre illustratif. 

Par ailleurs, il y a des permanences. La nature humaine ne change sans doute 
que lentement. L’interet pour l’argent, la consommation, le pouvoir et les hon- 
neurs reste sans doute vivace partout dans le monde et continuera de pousser 
le developpement. Dans les pays et les organisations evolues, on voit monter 
en puissance l’actionnaire et le client, mais les plus avises tendent a satisfaire 
toutes les parties prenantes : actionnaires, clients, personnel et la societe dans 
son ensemble. Toutefois, ces nobles finalites n’empechent pas la competition, 
sur des marches de plus en plus ou verts, de devenir plutot plus feroce. 

Nous resumons dans le tableau ci-apres les grandes evolutions. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI 


AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Economie 


Les fiats ont du mal a limiter les depenses 
publiques. Les USA sont en deficit depuis 
le 1 1 septembre 2001 et la guerre en Irak, les 
etats europeens etant incapables de respecter 
le pacte de stability. D’ou une regulation par les 
taux directeurs 


Revision du pacte de stability recours a 
la solidarity intergenerationnelle pour 
financer les investissements et les reformes 
structurelles. Regulation par policy mix (USA) 
ou arbitrage croissance/inflation (UE) 

/... . 
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Le modele liberal concurrentiel anglo-saxon 
a supplante le modele Rhenan. Les scandales 
financiers (Enron, Parmalat) et I’echec des 
privatisations anglaises jettent un doute sur les 
vertus d'un capitalisme centre sur I’actionnaire 
dit « shareholder model » 

A la suite des pertes massives encourues par 
les employes actionnaires, de nouvelles lois 
sur la gouvernance d’entreprise, du retour au 
financement par les banques, des perspectives 
offertes par le developpement durable, on 
passe au « stakeholder model » qui prend 
en compte les interets de tous 

L’Euro, I’independance de la BCE et 
I’independance des banques centrales 
rejoignant I'UE font courir le risque de taux 
trap eleves, de frein a la reprise et de monnaie 
trap forte dans certains pays emergents 

On assiste a la liberation des variables 
d’ajustement face aux chocs asymetriques, 
au sein des unions douanieres et monetaires. 
On maintient I'economie au plafond d’inflation 
pour relacher la pression sur les taux, par une 
lecture plus large du mandat de la BCE 

La privatisation des services publics et fin 
des monopoles 

La dereglementation et les lois antitrust 
annulent certaines fusions ou proposent des 
demantelements (Microsoft). De nombreuses 
fusions sont stoppees par la Commission 
europeenne 

L’echec de certaines privatisations en GB, 
les faillites evitees grace a l’fiat actionnaire, 
les erreurs dans les decisions antitrust de la CE, 
le bas niveau de la bourse vont freiner les 
privatisations et les demantelements 

L'Euro facilite comparaison des prix et de 
la concurrence intra-communautaire, il monte 
par rapport au dollar 

L'Euro peine toujours a acquerir un statut 
d'incontournable dans les echanges 
internationaux ; il est sous-represente dans 
les reserves de change des banques centrales. 
Son niveau actuel face au dollar pousse 
neanmoins a I’assainissement des economies 
europeennes et fait croTtre la productivite dans 
les pays de la zone Euro 

Les mutations financieres ont conduit au trois 
« D » : Dereglementation, Decloisonnement, 
Desintermediation. Les entreprises peuvent 
intervenir directement sur un marche de 
financement mondial et titriser leurs creances 

Un processus de re-reglementation est en 
marche pour parer aux risques systemiques et 
eviter le retour de crises de seconde generation 
(crise asiatique de 97, crise japonaise) 

Les banques, qui ont repris un role important 
dans le financement des entreprises, doivent 
faire face a de nouvelles regies prudentielles 
contraignantes (Bale II, ratio McDonough) 
qui menacent egalement I'activite de capital- 
risque 
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Mondialisation 


Installation du risque terroriste dans 
de nombreux pays 

Traumatisme americain persistant apres 
le 1 1 septembre 2001 

La creation de nouvelles zones d’instabilite 
entravant le developpement du tourisme et 
de I’economie dans ces pays, ce qui freine 
la globalisation 

Les catastrophes naturelles (tsunami, 
ouragans, inondations), I’instabilite climatique 
conjuguees a des risques de pandemie (Sras, 
grippe aviaire, sida) changent les donnees de 
la globalisation 

Des echanges economiques bases sur des 
couts de transports peu chers permettent 
la fabrication dans des pays a main-d’oeuvre 
bon marche et competente, dotes de lois 
sociales peu contraignantes, zones a cout bas, 
la consommation restant dans les pays riches 

La montee des couts du petrole et les risques 
environnementaux denonces par les 
ecologies, la hausse des transports, du niveau 
de vie, de la qualite, les quotas assorts de 
protectionnisme et de reactivite vont contribuer 
a freiner les delocalisations 

La croissance mondiale tiree par le 
developpement des pays emergents (Chine, 
Inde) rencherit le cout des matieres premieres 

La Chine devient un partenaire preponderant 
dans les echanges internationaux et s'appuyant 
sur ses capacites de production et de sous- 
traitance, elle postule a tenir son rang dans 
les nouvelles technologies, dans I’espace, 
I’informatique, I’automobile. . . 

Le deplacement accelere des centres de 
production vers les pays a main-d’ceuvre bon 
marche, competente, dotes des lois sociales 
peu contraignantes 

Ralentissement des delocalisations de 
production basees sur les couts mais 
delocalisations de centres de recherche et 
developpement en NTIC vers des zones a forte 
concentration de cerveaux bon marche (Chine 
et Inde) et pour mieux s’adapter a ces marches 
locaux a fort potentiel 

II existe de nombreuses barrieres au commerce 
mondial : taxes, protectionnisme americain 
et europeen, pouvoir d’achat reduit des pays 
pauvres 

L’OMC devient efficace et operante et les pays 
riches reduisent leurs subventions interieures 

Une Europe vieillissante et des protections 
sociales couteuses sont combattues par 
le liberal isme ambiant 

L’Europe peine a trouver des consensus, 
sur I’arbitrage liberalisme/interventionnisme, 
mais aussi sur les modeles sociaux 
beveridgien/bismarckien 1 


1. Le modele beveridgien, dont derive l’actuel modele anglais, etablit une protection sociale 
universelle et gratuite. Le modele bismarkien, dont s’inspire le modele frangais, Etablit une 
couverture sociale par mutualisation de fonds apportes selon les revenus. 
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L'elargissement de I'Europe est en voie 
d’achevement ce qui contribue a lui donner le 
role de plus grand pole economique mondial 

La construction europeenne peine sur 
I’integration des nouveaux entrants et se trouve 
divisee a la fois sur I’adhesion de la Turquie, 
sur revolution des modeles sociaux et sur 
sa constitution 

Les USA en pleine forme economique jouent 
au gendarme planetaire, defenseur de 
la democratic 

Les mensonges, les scandales et la volonte 
hegemonique des USA pour securiser les 
approvisionnements en matieres premieres, 
I’enlisement au Moyen Orient, la montee de 
la Chine, la menace de la Coree du Nord et 
de I’lran contestent serieusement la suprematie 
americaine 

Les restructurations, I’assainissement 
des banques et le redressement des grandes 
entreprises retablissent le Japon 

La naissance d’une alliance symbiotique 
entre le Japon apporteur de technologie et 
la Chine offrant son vaste marche pourra voir 
le jour si les plaies historiques arrivent a 
se cicatriser 


Technologie et productivity 


La reprise des investissements dans les NTIC, 
I’arrivee en force de nouveaux operateurs, 
la poursuite de la diffusion d’lntemet et de la 
telephone mobile et la croissance du sans til 
transforment le paysage socio-economique 

Le boom des ventes sur Internet modifie en 
profondeur les comportements d’achat et les 
politiques commerciales et marketing. II creuse 
davantage le fosse entre les individus et entre 
les peuples les plus avances dans I’utilisation 
des nouvelles technologies 

Les grandes entreprises offrant des logiciels et 
des services autour d’lntemet se developpent 
tres rapidement 

La modification en profondeur des marches 
lies au traitement de I’information (creation, 
diffusion, stockage) par des entreprises issues 
du monde informatique/lntemet qui vont 
fortement destabiliser les acteurs publics 
et prives traditionnels 
Elle induit la necessity d'une regulation 
necessaire du monde Internet, la protection 
des jeunes et la chasse aux delinquents de 
toute nature 

L’accentuation du fosse entre les pays qui 
fondent leur developpement sur les gains 
de productivity et ceux qui axent le leur 
sur I’amelioration du bien-etre social 
s’agrandit 

La montee des aspirations au bien-etre social 
dans les pays emergents attenuera-t-elle 
I’ecart de cout de production existant d'avec 
la vieille Europe ? 
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Le debut de la revolution genomique, I'essor 
de la biologie et des OGM n’en sont qu’a leurs 
debuts 

S’ouvrent des perspectives de developpement 
economique considerables temperees par 
des enjeux politiques, ecologiques, ethiques. 
On va vers une concentration croissante 
des technologies et des moyens de recherche 


Entreprises 


Une partie importante des groupes 
internationaux conservent une dimension 
nationale forte et quasi affective 

La globalisation des marches, I’optimisation 
des depenses fiscales, la recherche de regimes 
sociaux favorables, la localisation des points de 
fabrication aux plus pres des consommateurs 
conduisent a des entreprises reellement 
internationales et adaptees a de multiples 
cultures 

Le mouvement des fusions acquisitions se 
poursuit sur fond de montee en puissance 
des fonds de pensions et des investisseurs 
asiatiques 

Les exigences de rentabilite des stakeholders, 
les consequences sociales des mutations, 
la disparition des pavilions nationaux vont 
amplifier un mouvement de defense des 
entreprises et de I’interet des salaries 

Le marche multiplie les offres, la concurrence 
fait rage 

La rarefaction des matieres premieres, 
les nuisances ecologiques, la montee du 
developpement durable influent sur les modes 
de consommation, sur la selectivity des 
demandes 

La doctrine du client-roi prevaut, d’ou un 
marketing personnalise, des demarches de 
qualite totale, valeur client et gestion de 
la relation client 

Le client-tyran accentue sa pression sur 
les prix, il veut s’affranchir de la propriety 
industrielle et intellectuelle et met a mal toute 
I’economie traditionnelle de la recherche 
(brevets, royalties, licences, droits d’auteur. . .) 

La recherche de valeur pour I’actionnaire, 
visee d'un ROE de 1 5 %, s’accompagne de 
la focalisation sur un metier rentable 
mondialement 

Le passage du capitalisme au financialisme 
se heurte aux consequences sociales obligeant 
les Etats a legiferer pour en attenuer la portee. 
On assiste a la montee du consommateur 
citoyen et des actions judiciaires collectives 


Tableau N° 1. 1 : Changements du monde sur une longue periode 

ECONOMIE : RETOUR AU REEL 

Depuis les annees quatre-vingt-dix de profondes transformations ont affecte 
les pays industrialises : la disinflation et la baisse des taux d’interets, la libera- 
lisation des echanges et de la finance, les privatisations et surtout la diffusion 
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de nouvelles technologies en particulier de l’information et des communica- 
tions (NTIC). 


Economie mondiale : a qui le pouvoir ? 

La mondialisation faittomber petit a petit toutes les protections et les specificites des pays (douanes, 
normes, consommations types. . .) ce qui amene les entreprises a revoir leurs ambitions a I’horizon 
d’un continent ou du monde entier. Par le jeu de la croissance externe, la taille des entreprises n’a 
plus de limites non plus. Ainsi, parmi les cinquante plus grosses puissances economiques, on 
compte a ce jour trente-quatre etats et seize entreprises ! Wal-Mart, par exemple, developpe un chif- 
fre d’affaires equivalent au PIB de la Suede ! Et ces societes mondiales qui creent de la richesse 
deviennent de plus en plus « apatrides ». Les actionnaires (grands investisseurs, banques, fonds de 
pensions. . .) qui les controlent se repartissent dans toutes les places boursieres autour de la planete 
et controlent de ce fait I’economie mondiale. 


Une periode de forte croissance et d'envolee boursiere 

Le consensus est aujourd’hui general pour dire que la « Nouvelle Economie » 
est a l’origine de la forte croissance americaine durant les annees 90, en parti- 
culier par les gains de productivite considerables qu’elle a generes surtout aux 
Etats-Unis. 

Elle a engendre un ensemble de changements qui n’ont affects au debut 
qu’une fraction des entreprises et des personnes mais qui se sont diffuses ra- 
pidement a l’ensemble de la societe, non seulement Outre-Manche mais dans 
le monde entier, et a entrame une reconfiguration de l’economie dont on peut 
tracer les principaux contours. 

La revolution est analogue a celle du chemin de fer. En effet le reseau Internet, 
qui connecte de plus en plus d’individus et d’organisations en particulier des 
entreprises dans le monde, permet d’acheminer a un cout derisoire tout ce qui 
est digitalisable. C’est une revolution identique a celle du train qui a permis de 
desenclaver des territoires entiers par le transport a cout reduit de matieres et 
marchandises pondereuses ou pas, en quantites importantes. 

La « Nouvelle Economie », cela a ete par exemple : 

• De nouvelles faqons de communiquer, en particulier par e-mail ce qui ac- 
croit la vitesse de transmission des echanges interpersonnels avec l’ajout 
de l’asynchrone et permet de Stocker l’information reque ou emise sur 
support electronique plutot que sur papier. 

• Un phenomene majeur : l’acces instantane a une masse d’informations 
qui supposait auparavant soit de se deplacer, soit d’avoir en ligne la 
personne competente, soit de consulter de nombreux annuaires, jour- 
naux, dictionnaires et documents divers, et consommait un temps consi- 
derable. 
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• Aujourd’hui, par exemple, on peut acceder, via Internet, instantanement, 
a tous les horaires d’avions au depart de Paris, a une masse d’informa- 
tions en temps reel sur les societes cotees, a toutes les references en ligne 
d’une grande surface. La liste de ces facilites pourrait prendre aujour- 
d’hui des volumes entiers. 

• Cet acces rapide a une information mondiale augmente evidemment de 
maniere considerable mais non chiffree la productivite des travailleurs 
intellectuels du tertiaire. 

• Une nouvelle fagon de risquer, en particulier de parier sur l’avenir et de 
valoriser tres haut les entreprises de nouvelles technologies dont on pen- 
sait a la fois qu’elles auraient une croissance tres rapide et que les pre- 
miers a proposer une offre seraient les leaders de demain. 

• Les Evaluations de ces entreprises atteignaient plusieurs dizaines de fois 
leurs chiffres d’affaires de demarrage malgre des pertes elevees. 

• Cette forme devaluation hors des normes prudentielles habituelles a en- 
traine par la suite des fortunes rapides mais aussi des ruines dramatiques 
avec la baisse des bourses 

• Une multiplication des « start-up » et un accroissement considerable des 
fonds qui leur ont ete alloues. 

• Des sommes considerables investies dans les systemes et les equipements 
d’information et de communication par les entreprises, ce qui a eu un ef- 
fet moteur sur l’economie et a accelere le changement technologique. 

• De nouvelles formes d’organisation des entreprises que permettent les re- 
seaux Intranet, Extranet et Internet. Elies sont designees par le prefixe 
« e » pour electronique (orthographe anglo-saxonne) qui precede le 
substantif traditionnel. 

• Un perfectionnement considerable du systeme economique de l’offre et 
de la demande et done du marche qui est le fondement de l’economie 
modeme. Celui-ci devient plus ouvert, plus rapide, plus transparent, 
mieux informe. On se rapproche, pour toutes les categories de produits 
et de services, de la situation de marches presque parfaits du type bourse. 
Cette possibility conduit a la baisse des prix, sauf dans le cas d’entrepri- 
ses dominantes. Cela se traduit par de nouvelles manieres d’acheter et de 
vendre, en particulier avec l’apparition des ventes sur Internet, qui sont 
generatrices de baisse de couts. 

L’e-business ou l’e-commerce en general : 

• L’e -procurement ou l’e-achat, organisation des achats utilisant les nou- 
veaux systemes de communication entre acheteurs et foumisseurs, les 
« places de marches » lieux d’echanges virtuels par Internet permettent 
des economies de couts d’achats parfois tres importantes. 

• Le cyber marketing, l’e -marketing ou le marketing direct via Internet ont 
des particularites telles qu’il faut d’urgence les experimenter pour ne pas 


9 


Les meilleures pratiques de management 


etre dephase. Toutefois les taux de succes restent tres variables suivant 
les produits ou services et les methodes. 

• De nouvelles relations avec les clients, en particulier de nouvelles 
possibility de personnaliser la relation avec le client, basees sur le deve- 
loppement des CRM (Customer Relationship Management), logiciels 
permettant de capitaliser dans des bases de donnees l’ensemble des 
contacts et accords avec un client quelle que soit son origine : contact 
telephonique, contact via Internet, visite, document envoye, etc. 

• De nouvelles manieres de produire qui connectent de plus en plus les 
clients et les foumisseurs aux systemes de production comme l’a fait Dell 
qui fut un precurseur en la matiere et qui permettent de personnaliser 
davantage le produit ou le service offert au client. 

De tout cela a decoule de nouvelles manieres de travailler que les dirigeants, 
sociologues et consultants sont en train d’ observer et d’analyser pour les codi- 
fier ou les diffuser. 

De nouveaux services tels que les encheres en ligne, le telechargement de lo- 
giciels ou de musique, la visite d’un appartement en ligne, la commande et la 
livraison a domicile des produits des grandes surfaces, l’e-banque ou la ban- 
que par Internet, l’e-recrutement, l’education a distance, l’e-formation conti- 
nue appel£ e-leaming etc. 

Cette revolution technologique a ete source de croissance parce qu’elle a ge- 
nere de nouvelles activites : nouveaux produits et nouveaux services, un ac- 
croissement des investissements, un accroissement de la vitesse des echanges 
commerciaux, des baisses de couts importantes et une augmentation conside- 
rable de la productivite generale des agents economiques, tous facteurs d’une 
croissance economique saine. 


Les derives de la Nouvelle Economic 

Mais cette avancee technologique et economique dont les acquis technologi- 
ques sont extraordinaires et persistants, s’est accompagnee de derives. 

Elle a entraine des estimations folles des marches potentiels de nouveaux 
produits ou services lies aux NTIC, une valorisation excessive et denuee de 
fondement non seulement des start-up mais egalement de toutes les societes 
de ce secteur en bourse. 

Elle a entraine l’exigence par les analystes financiers, les gestionnaires de por- 
tefeuille et les investisseurs d’une rentabilite des fonds propres de 15 % au 
minimum et d’une croissance des benefices du meme niveau, ce qui a amene 
les entreprises cotees a acheter trop cher une masse d’entreprises pour assurer 
cette croissance, parfois meme en s’endettant. Ce qui a conduit certaines en- 
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treprises a modifier leur comptabilite ou pire a faire des montages financiers 
artificiels pour atteindre ces resultats exceptionnels chaque annee. 

Parallelement de nombreux dirigeants d’entreprises ont voulu devenir 
aussi riches que les capitalistes dont ils sont les agents, s’octroyant des 
salaires de plus en plus 6lev6s, croissant beaucoup plus rapidement que ceux 
de leurs employes, et s’attribuant des masses de stock-options, remuneration 
dont le cout n’apparait pas dans les comptes d’exploitation, mais qui sera 
cependant in fine payee par l’actionnaire. 

Ce nouveau capitalisme a perdu son ame. Baptise « shareholder model » il est 
centre sur l’obtention de plus-values rapides de l’actionnaire devenu le seul 
maitre en theorie, jusqu’au jour ou il realise qu’il a ete nourri d’illusions et de 
faux espoirs par certains chefs d’entreprises. 

On est loin de l’esprit du capitalisme decrit par Max Weber, inspire par l’ethi- 
que protestante et anime par des entrepreneurs, prudents, epargnants, aus teres, 
soucieux du tres long terme et de la perennite de leurs entreprises. 

Ces exces ont fini par etre devoiles parce que les « start-up » du Nasdaq ne 
parvenaient pas a atteindre le point mort tant attendu, que les « profit 
warning » (avertissement sur la non realisation des previsions de profit) se 
multipliaient, que banquiers et joumalistes commenqaient a s’interroger sur 
les capacites de remboursement par les operateurs de Telecommunications 
des dettes enormes contractees pour acheter d’autres entreprises ou des equi- 
pements couteux. 

Puis vint la faillite d’Enron entreprise geante du secteur de Mectricite, secteur 
pourtant en principe assure d’une demande certaine et croissante mais moderee 
qui pour atteindre les taux de croissance exiges par les marches financiers avait 
cree un marche virtuel de l’energie achetant et vendant pour partie a des filiales 
off-shore des contrats sur lesquels elle faisait des benefices fictifs. L’auditeur 
Arthur Andersen n’ayant pas devoile ces malversations financieres fut oblige de 
se saborder en se faisant racheter par morceaux par d’autres auditeurs. 

D’autres entreprises americaines comme Worldcom avouerent avoir augmente 
leurs resultats par des manipulations comptables, suivies par beaucoup d’autres, 
jetant un doute fatal sur la sincerite des comptes des entreprises cotees. 

Des entreprises comme Vivendi Universal, perdaient plus de 80 % de leur va- 
leur en bourse a la suite d’une decouverte : les acquisitions ne valaient deja 
plus le prix paye quelques mois auparavant et l’endettement avait atteint des 
niveaux tels que cette entreprise geante se trouvait a la veille d’ un defaut de 
paiement. Son President, Jean-Marie Messier, star des medias, qui avait ruine 
beaucoup d’actionnaires, en particulier ses propres employes, etait enfin rem- 
place en 2002 par Jean Rene Fourtou entrepreneur experimente et credible 
pour eviter la faillite et sauver les meubles. 
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Cet ensemble de revelations, ajoute aux sombres perspectives politiques mon- 
diales et aux guerres provoquees par l’attentat du 1 1 septembre 2001 avec l’ef- 
fondrement des tours du World Trade Center, et la multiplication des actes 
terroristes, continuait de freiner la croissance a la fin des annees 2002 et faisait 
planer sur 2003 et peut-etre au-dela le risque de tres faibles croissances voire 
d’une recession dans certains pays industrialises. 


Sanctions, remises en ordre et retour aux fondamentaux 
du capitalisme 

Ces evenements ont surtout mis en evidence plusieurs phenomenes nefastes 
et provoque un retour du balancier. 

De possibles divergences d’interet a moyen et long terme entre les dirigeants sa- 
laries des entreprises cotees desireux de faire des fortunes personnelles rapides 
et les autres parties prenantes : actionnaires, personnel, creanciers, necessitant 
de retablir des regies de bonne gouvernance, c’est-a-dire un nouveau contrat 
moral et/ou juridique entre les actionnaires et leur agent P.-D.G. ou Directoire 
et de revoir les pratiques de management qui y sont associees. 

L’inanite de la convention boursiere ancree sur un taux de rentabilite fi- 
nancier (ROE) de 15 %, qui avait ete rendue possible pendant un temps 
grace a la combinaison d’un cycle de croissance de grande ampleur aux USA 
accompagnee d’une forte baisse des taux d’interet. Ce qui conduit desormais 

a viser des objectifs de croissance du Chiffre d’affaires et des rentabilites 
plus raisonnables. 

Les entreprises sous la pression des analystes cherchaient a presenter chaque 
trimestre des benefices en croissance et beaucoup de P.-D.G. et directeurs 
financiers ont ete amenes a manipuler la comptabilite pour realiser cette per- 
formance de maniere reguliere esperant souvent que des difficultes ne seraient 
que passageres. La condamnation penale des quelques exces de triche comp- 
table amenent les chefs d’entreprise a plus de rigueur dans les methodes 
comptables. 

Une surevaluation de la bourse pendant la decennie 1990 et le debut 2000 
avec des PER (rapport Cours/Benefice) depassant 30 impliquant des taux de 
croissance extravagants des benefices sur longue periode. Desormais les ana- 
lystes se basent sur des perspectives plus realistes ce qui conduit a appliquer 
des PER de 6 a 15 sur des benefices courants normaux. 

La comptabilisation dans les bilans d’enormes « goodwills » (ou survaleurs) 
correspondant a la difference entre les prix payes pour les acquisitions et 
leur valeur comptable. Goodwills qui s’effondrent avec la baisse de la bourse 
et qui devraient etre provisionnes. Des lors on va assister a un retour a des 
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prix normaux pour les acquisitions. En attendant, 2002 aura ete une annee 
tres mauvaise pour l’activite fusions-acquisitions. 

Les conflits d’interets entre les activites d’audit et celles de consultants ou 
de prestataires de services conduisent a la separation des metiers. Les audi- 
teurs sont egalement en train de redonner la priorite a la verification des 
comptes et la revelation des exactions sur la fidelisation des clients compte- 
tenu des risques juridiques et financiers encourus en cas de complaisances 
pour maintien de clientele. 

Des conflits d’interets analogues entre les activites bancaires et celles 
d’analystes financiers preconisant d’acheter certains titres parce que la ban- 
que devait, par exemple, placer une augmentation de capital, conduisent a 
chercher des formules garantissant l’independance des analystes et des 
gestionnaires de portefeuille. Les grandes banques de Wall Street ont paye 
une amende de 900 millions de $ a la justice de New York et financeront a 
concurrence de 450 Millions $ une analyse financiere independante. 

Parfois certaines entreprises ont paye des acquisitions en s’endettant, ce qui 
n’est pas sans risque et valable si les prix payes sont tres bas et les perspectives 
tres bonnes - ce qui va rarement de pair Elies ont atteint un niveau d’en- 
dettement considerable. Des banquiers d’affaires interesses par les juteuses 
commissions sur les acquisitions ont souvent entraine leurs clients a s’endetter 
excessivement faisant prendre des risques a leur propre activite de credit. 
Echaudees par la faillite de grandes entreprises dans les telecommunications, 
l’energie, les banques deviennent plus reticentes a preter des qu’il y a le moin- 
dre risque. Des lors la preservation de la solvability redevient un critere 
fondamental de la gestion. 

Parallelement on a assiste au lancement du concept de « developpement 
durable » et parfois a la mise en oeuvre dans certaines entreprises des prati- 
ques qui en decoulent. 

Tous ces changements de l’environnement ont fait evoluer les meilleures pra- 
tiques de management dans le sens d’un retour aux fondamentaux du bon 
management, reposant sur le bon sens, respectueux des lois, des personnes et 
de l’environnement que les Ameri cains qualifient de « Return to Basics ». 


Baisse des prix et croissance 

Depuis le debut des annees 2000, beaucoup de prix sont en baisse et, sous 
l’effet de la mondialisation et des nouveaux systemes d’achats en ligne sur 
Internet, devraient continuer a baisser. 

On devait done assister a une baisse generate des indices globaux de prix, s’il 
n’y avait pas eu une forte hausse des prix du petrole qui se maintenaient a un 
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niveau eleve au debut 2003, et s’il n’y avait pas dans les pays developpes, 
des tensions sur l’emploi qui se traduisent par des hausses de salaires, en par- 
ticular pour les competences rares. A cela s’ajoute dans certains pays comme 
la France, des mesures etatiques telles que les 35 heures, la hausse de certains 
impots ou le maintien de quelques monopoles de services publics dont les 
couts ne baissent que lentement, quand ils baissent. 

Sans ces phenomenes ou si la croissance se ralentissait, on pourrait connaitre 
la deflation. Par deflation, nous entendons la baisse des prix et des couts. II 
existe une seconde definition qui y ajoute la baisse de la production en termes 
reels. Nous retiendrons la premiere. 


Deflation ou reprise de I'inflation ? 

Si les marches et les banques centrales sont parvenus a reduire I'inflation, rien ne 
prouve qu’a l’inverse, ils pourraient empecher que le mouvement ne se transfor- 
me en deflation, c’est-a-dire en baisse des prix. La deflation est un phenomene 
monetaire symetrique de I’inflation. Elle n’entratne pas automatiquement la re- 
cession et fut le regime dominant du XIX e siecle (deux annees sur trois, de 1814 
a 1850, de 1870 a 1900 et de 1914 a 1939), ce qui n’a pas empeche le decollage 
economique avec de bons taux de croissance. Toutefois, les periodes de baisse de 
prix etaient le plus souvent considerees comme des periodes de crises, quoique 
cela n’empeche pas toujours une hausse de la production. 

On craint la deflation en Allemagne a l’image de celle qui a eu lieu au Japon 
(les pays du modele rhenan auraient du mal a se restructurer pour accroitre 
leur productivite globale de l’economie, condition de la croissance). Les ban- 
ques centrales quant elles ont descendu leur taux d’interet tres bas dans un but 
de relance n’auraient comme arme pour eviter des deflations du type 1929 
que la solution contraire a l’orthodoxie d’emettre de la monnaie en contrepar- 
tie d’achats d’actifs de plus en plus risques selon un des membres eminents de 
la FED, Ben Bernanke 1 . 

Or quelques tendances sont deflationnistes : 

• Le ralentissement de la croissance avec une tendance constante a l’aggra- 
vation de la concurrence dans beaucoup de secteurs, due a la mondiali- 
sation et a l’arrivee dans l’economie de marche de deux a trois milliards 
d’hommes liberes du joug de l’economie totalitaire. 

• La productivite due aux NTIC et les comparaisons de prix que permet- 
tent Internet vont entrainer des baisses de prix parfois considerables, 
comme on en a vu dans un passe recent dans les telecommunications 
longue distance. 


1. Fabra Paul - L’incroyable message d’un membre de la FED -Les Echos - 13-14 Decembre 
2002. 
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• Dans certains pays le maintien de taux d’mterets encore eleves des ban- 
ques centrales soucieuses de lutter contre l’inflation, freinant parfois dan- 
gereusement la croissance comme ce fut le cas en Pologne fin des annees 
90 debut 2000. 

• Les degonflements de bulles boursieres ou immobilieres qui se recreent 
ou les desequilibres financiers lies au deficit commercial americain peu- 
vent amener brutalement une situation deflationniste. 

D’autres tendances, au contraire, sont inflationnistes comme : 

• Les augmentations du prix du petrole, les hausses des salaires liees a la 
croissance et les freins structurels a la concurrence qui existent encore 
dans certains pays. 

Quoi qu’il en soit, si l’avenir nous apporte un ralentissement de la croissance, 
sans inflation voire avec la deflation des prix ou avec une legere inflation, les 
dirigeants d’entreprise ont sans doute interet a reflechir aux consequences 
d’une probable poursuite de la baisse de leurs prix de vente et done de leurs 
couts sur : 

• les strategies des futurs produits nouveaux et des services, en particulier les 
gammes de prix, 

• les formes d’ organisation de Ventreprise, en particulier celles qui permettront 
une plus grande flexibilite des couts ou la meilleure repercussion des baisses de 
prix des composants ou des ressources, ou qui permettront de conserver les 
marches et parfois de sauver les prix grace a lafidelisation des clients par une 
relation suivie et du service, 

• la politique financier e, en particulier lagestion des actifs de leur entreprise et 
le niveau d’endettement, pour continuer d’investir en innovation et productivi- 
te malgre les difficultes du financement par le mar eke lorsque les cours sont 
trop has. 

• Et surtout ils devront se familiariser avec les concepts fondamentaux, dans ces 
situations, de « Valeur-client », de « Management des Relations Clients », via 
les CRM, et de strategies d’achat eventuellement via « l’e-achat ou e-procure- 
ment » ainsi que les places de marches. 

• Et plus generalement, la reconfiguration de leur entreprise et/ou la redefinition 
de leur strategic et de leur marketing pour rester un acteur important sur leur 
marche grace ou malgre la diffusion des NTIC en particulier de Ylntemet et en 
tenant compte de la situation nouvelle de leurs clienteles qui ont pu etre pro- 
fondement modifies par les tenements recents : 

1 . Chute de la bourse en 2000, 2001 et 2002 et mauvaises creances affec- 
tant les banques, les compagnies d’ assurances, Vactionnariat du person- 
nel, lesfonds de pension, les menages et la necessite de s’autofinancer ou 
de recourir aux emprunts plutot qu’au marche etc ; 
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2. Difficultes du secteur des telecommunications et medias avec faillites et 
ralentissement des investissements ; 

3. Terrorisme et difficultes des secteurs du tourisme, des compagnies ae- 
riennes et des assurances ; 

4. Freinage des investissements et difficultes des secteurs de I’informatique 
et du conseil. 

Les difficultes qui affectent ces secteurs moteurs du developpement de la fin 
des annees 90 devraient s’estomper mais seul ne sait le temps que cela prendra. 

$E PREPARER AU VI El LUSSEM ENT DE l/EUROPE 

La demographie est sans doute le facteur economique le plus massif et le plus 
irresistible. 

Le vieillissement des populations semble un phenomene ineluctable qu’un 
forte immigration de jeunes ne parviendrait meme pas a inflechir significati- 
vement, selon le Commissariat au Plan. Ce vieillissement va avoir un impact 
economique et sociologique important dans les annees prochaines dont voici 
quelques traits. 

Une evolution de la structure de la consommation 
et un accroissement des prelevements 

De 25 a 50/55 ans, la plupart des consommations de produits et services crois- 
sent avec Page, par exemple les transports, les loisirs, le mobilier, les vete- 
ments, la nourriture, etc. 

La classe des 35 a 55 ans est la plus grosse consommatrice, avec une pointe vers 
49 ans. Ce qui faisait prevoir a un consultant americain (deja celebre pour avoir 
le premier predit la recession americaine de 1991) que la classe tres nombreuse 
des « baby-boomers » americains atteignant 49 ans en 1994, cette annee serait 
tres bonne sur le plan economique aux Etats-Unis. 11 ne s’etait pas trompe. 

Mais apres 50/55 ans, la consommation diminue, a l’exception des depenses 
de sante qui, dans le cas de la France, sont pour la plupart a la charge de la col- 
lectivite publique et se traduisent par un accroissement des prelevements. 

Toutefois les personnes agees de mieux en mieux soignees et actives, meme si 
elles consomment globalement moins, sauf pour la sante, ont leurs besoins 
propres : elles voyagent encore a travers le monde, placent leur argent et font tra- 
vailler les gestionnaires de patrimoine, utilisent encore parfois un vehicule, peu- 
vent souhaiter des services de proximite et ont bien d’autres besoins qui meritent 
d’etre l’objet d’une « senior strategic » ou d’un « senior marketing », d’autant 
plus necessaire pour les entreprises que ce segment de marche va croitre. 
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Une diminution de la flexibilite et de la Vitesse des structures 
de production de biens et services 

II n’y a pas d’egalite physique, physiologique ou psychique face au poids des 
ans. Certains conservent etonnamment intactes leurs facultes intellectuelles, 
d’autres ne perdent pas le gout de l’aventure et du risque, d’autres encore, ani- 
mes par la passion d’un metier, continuent d’apprendre et en savent encore 
plus que bien des jeunes. 

Mais les dirigeants d’entreprises et les directions du personnel savent bien 
que si l’augmentation de l’age moyen dans une entreprise se traduit par un 
ensemble d avantages tels qu’une plus grande experience, une fidelite et un 
engagement superieurs, elle entratne des inconvenients lourds, par exemple, 
un cout plus eleve, une difficulty plus grande dissimilation de connaissances 
nouvelles, une plus grande reticence au changement, et surtout des modeles 
intellectuels et des representations difficiles a modifier. 

Ainsi, bien des groupes ont pu verifier qu’il est aise de creer une organisation 
horizontale par processus orientee client dans une usine neuve dont la moyen- 
ne d’age est de 28 ans, alors que reorienter dans ce sens un etablissement 
ancien, dont la moyenne d’age est de 45 ans, est qualifie par certains de defi 
tres difficile. 


Parfois un handicap pour le developpement de I'innovation 

Si l’on excepte les professeurs ou les chercheurs et les techniciens specialises, 
la plupart des cadres de plus de quarante ans n’ont pas le temps d’apprendre 
les technologies ou les concepts nouveaux qui font l’objet de l’enseignement 
des jeunes. 

Ce qui a pour consequence que, dans certaines technologies, telles que l’infor- 
matique ou les telecommunications, les entreprises vraiment innovantes qui 
prennent le pas sur la concurrence sont souvent creees par des jeunes sortis, 
quelques mois ou quelques annees auparavant, de l’universite ou des grandes 
ecoles. 

Ils embauchent des jeunes du meme age, et se donnent nuit et jour au deve- 
loppement de leur projet, sans craindre le risque de ruine parce qu’ils n’ont 
rien a perdre. 

Si leur entreprise commence a reussir et prend de l’ampleur, ils embaucheront 
des managers plus ages et experiments pour gerer les finances, les ressources 
humaines et l’exploitation. 


17 


Les meilleures pratiques de management 


En consequence, une population souvent victime des plans 
de restructuration ou de renovation de I'entreprise 

S’il n’y a pas croissance rapide et, s’il y a peu d’embauches, I’entreprise qui 
veut garder une certaine jeunesse doit a la fois : devenir une entreprise appre- 
nante qui maintient jeunes ses cadres vieillissants par un ensemble de valeurs 
et de dispositifs qui entretiennent la curiosite intellectuelle (le desir de se for- 
mer sans cesse, des processus d’apprentissage collectif et un esprit d’equipe 
qui pallie l’ignorance de chacun par l’expertise de l’equipe) et, inevitablement, 
remplacer une certaine proportion des personnels ages par de plus jeunes. 

C’est pourquoi, on peut noter, en particulier en France, que les plans de res- 
tructuration touchent massivement les plus de 50 ans, lesquels sont souvent 
voues a la preretraite, car compte tenu des rigidites sociales, contrairement 
aux Etats-Unis, il est tres rare que les entreprises franqaises osent les recruter 
pour beneficier de leur experience meme a des salaires abaisses. 

Quoi qu’il en soit, le vieillissement de la population est un terrible facteur de 
declin qui menace l’Europe dont les actifs ploient deja sous le poids des inac- 
tifs. Tant que cette tendance ne sera pas inversee, tout optimisme a long terme 
pour l’Europe est suspect. 


Un fort besoin de main-d'ceuvre qualifiee a partir de 2005 

Deux etudes du Commissariat au Plan montrent qu’a la suite du Papy-Boom 
et des departs a la retraite de cette generation, le renouvellement demogra- 
phique de la population risque de devenir problematique au regard des be- 
soins du systeme productif en France. A partir de 2005 ce sont 650 000 per- 
sonnes qui vont partir a la retraite contre 480 000 en 2002. Il y a certes des 
domaines comme l’agriculture et l’industrie legere ou repli de l’emploi et 
departs a la retraite se compensent et des domaines en croissance peu affectes 
par les departs en retraite comme l’informatique, la recherche, la communica- 
tion et l’industrie (ingenieurs et cadres). 

En revanche dans les services aux particuliers, le commerce, la sante, les trans- 
ports, la gestion, l’electricite, la mecanique, les industries de processus, la 
construction, les administrations, la banque et l’assurance les besoins de rem- 
placement de personnel qualifie vont etre considerables. La concurrence entre 
employeurs pour le recruter et le conserver va devenir un des points cles des 
meilleures pratiques de management. En outre, les entreprises devront mettre 
en place des systemes pour conserver le savoir et trouver les modes de travail 
approprie pour des employes ages. 
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Bondir avec le dragon chinois 1 

« La globalisation economique a fait de la Chine et de l’Asie une nouvelle force 
motrice pour le monde alors que lessor mondial a aussi cree d’importantes op- 
portunity pour nous » annonqait le president Hu Jintao a Beijing, au Forum 
global pour la fortune de 2005. 11 ajoutait vouloir « continuer une cooperation 
economique mutuellement avantageuse et Lapprofondissement de l’interde- 
pendance entre les pays du monde, ce qui creera un bel avenir pour le futur 
developpement de l’economie mondiale ». Voici done posees les intentions de 
ce pays qui, en affirmant sa puissance, a tout le potentiel pour devenir de faqon 
durable l’un des principaux exportateurs et producteurs de biens. 

La Chine est un geant. Son appetit est insatiable en infrastructures routieres, 
ferroviaires, portuaires, energetiques, d’assainissement, de telecommunica- 
tions. . . Les projets sont titanesques parce que les enjeux le sont ! L’accumula- 
tion du capital est essentielle pour construire 1’avenir. N’y a-t-il pas des millions 
de personnes qui peuvent raisonnablement pretendre a une vie decente ? 

Apres un developpement industriel inspire de l’ex Union Sovietique, la Chine 
de l’ouverture a integre la mondialisation en evoluant rapidement dans la chat- 
ne de valeur. Les premieres entreprises autorisees a exporter fabriquaient des 
produits a bas couts ou des sous-ensembles a forte proportion de main-d’oeuvre 
integree dans la chalne logistique en Asie. Aujourd’hui, la Chine s’impose 
sur des marches ou on ne l’attendait pas si vite. La Chine profite de la frenesie 
consommatrice des pays occidentaux et s’appuie sur ses besoins internes pour 
devenir un acteur dominant dans la telephonie mobile, les ordinateurs et peut 
etre demain l’automobile. 

Cependant la rapidite de cette evolution associee a l’absence de marques de 
renommee intemationale penalise la sixieme puissance economique mondiale, 
la faisant regresser a la 44 e place en matiere de competitivite alors qu’elle occupe 
la quatrieme place en capacite de manufacture. La prise de conscience de ce 
phenomene a pousse Haier a vendre aux USA comme en Europe exclusivement 
sous sa marque depuis le debut de son internationalisation en 1998, contraire- 
ment a beaucoup d’autres marques chinoises de son secteur. Lenovo se presente 
en France sous sa marque malgre son rachat de la division ordinateur portable 
d’lBM. Recemment la province du Zhejiang, ou foisonne une multitude d’en- 
treprises importantes, exportatrices et agressives (comme a Wenzhou ou Yiwu..) 
dans le textile et la bonneterie en particulier, a pris des mesures pour fortifier et 
consolider les marques sur le plan national comme a l’etranger, (selon Xin- 
hua.net du 19/04/2005), maniere que les entreprises de cette province se rap- 
prochent de leurs clients finaux et accroissent leurs marges. 


1 . Cette partie a ete realisee par Frangoise Pochard, consultante, avec la contribution de Alexandre 
Morin, Directeur general de Cegos Chine. 
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Par ailleurs, la Chine prend place dans la recherche scientifique et techno- 
logique mondiale afin de se joindre rapidement aux cercles intemationaux. 
L’accord passe en 2002 avec l’UE portait sur l’informatique, la biotechnologie 
et les nanotechnologies en s’appuyant sur le soutien des institutions scientifi- 
ques, financieres et industrielles en Europe et en Chine. Selon le Ministre chi- 
nois des Sciences et Technologies, il scelle un partenariat strategique et federe 
actuellement une soixantaine de projets communs a hauteur de 200 millions 
d’euros. L’association de la Chine en 2003 au projet Galileo (systeme mondial 
de navigation) et plus recemment au projet Iter sont d’autres exemples. Une 
multitude de projets de recherche moins mediatiques se developpent comme 
avec l’lnstitut Pasteur ou avec les pays africains pour lutter contre le paludis- 
me. Oubliant l’epoque funeste de la chasse aux intellectuels, et investissant 
massivement dans la recherche, universitaire en particulier, la Chine peut es- 
perer renouer avec son passe prestigieux de decouvreur de technologies. 


Un modele d’emergence inedit 

Parce qu’elle a choisi depuis une vingtaine d’annees, la voie de I’investissement et du marche plutot 
que celui de la redistribution, la Chine a constitue les bases indispensables a son emergence et loin 
de menacer I’ordre mondial comme le predisaient certains observateurs qui evoquaient meme une 
nouvelle guerre froide, elle s’insere progressivement dans le processus de mondialisation et son 
economie dite « socialiste de marche » s’est integree sans heurt au systeme economique mondial. 

Durant le XX e siecle, les modeles americain et sovietique s’excluaient reciproquement, provoquant 
une tension dangereuse pour la planete. La Chine, elle, axe son developpement sur des idees de 
cooperation Elle se procure les ressources de son developpement par des moyens legalement 
reconnus au plan international et participe de plus en plus, et d’une maniere constructive, aux ins- 
tances qui regissent I’ordre mondial. Elle se demarque des modeles connus parce que son insertion 
passe d’abord par I’economique, du moins s’efforce-t-elle de nous le faire savoir, avant la consti- 
tution d’axes militaires et de zones d'influences. Ce qui ne veut pas dire que ces dernieres preoc- 
cupations soient releguees en arriere-plan. La Chine pousse de plus en plus a la constitution d’un 
marche commun est-asiatique caique sur le modele europeen. Outre la Chine qui resterait la puis- 
sance dominante, le Japon (1 8 000 firmes deja implantees en Chine emploient plus d’un million de 
personnes), et I’ ASEAN, association des pays du sud est asiatique, I’lnde, I’Australie, la Nouvelle- 
Zelande seraient partie prenante de ce grand ensemble. De quoi contrebalancer la puissance ame- 
ricaine en Asie, d’autant plus que le groupe de Shanghai (Shanghai Organisation Cooperation) la lie 
avec les pays d’Asie centrale et la Russie. Et dans le meme temps, elle ne cesse d’adapter sa puis- 
sance militaire a ces nouveaux enjeux strategiques. 


Cette emergence bouleverse le pays, enthousiasme sa population, aujourd’hui 
encore jeune, qui se projette dans un avenir ouvert. Le poids de ce geant ne 
sera pas sans influence, mais dans quel sens pesera-t-il ? Jusqu’ou ses priorites 
resteront-elles compatibles avec nos interets ? Tefles seront les questions et 
debats de demain. Deja le gouvemement de Beijing a fait reculer le puissant 
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Google, roi des recherches Internet, en lui imposant une autocensure sur les 
problemes de la democratic et des Droits de l’Homme. . . 


Quelques chiffres en vrac 

La croissance economique 

• De 1978 a 2004 le PIB est passe de 150 milliards de dollars a 1 650 avec 
un taux de croissance moyen de 9,4 % l’an. Dans le meme temps les 
echanges economiques sont passes de 20,6 milliards de dollars a 1 155, 
les reserves de change de 167 millions de dollars a 609 milliards, tandis 
que la pauvrete qui touchait 250 millions de personnes a ete ramenee a 
26 millions (chiffres officiels qui seront prochainement revises a la haus- 
se pour mieux prendre en compte le secteur tertiaire). 

• L’excedent commercial en accroissement avec les Etats- Unis s’elevait a 
162 milliards de dollars en 2004 pour approcher 200 milliards de dollars 
a la fin de 2005, tout comme avec la Communaute Europeenne (EU-25) 
avec laquelle il atteignait 78 milliards d’euros en 2004. 

La montee du secteur prive 

Meme si le sens de ce mot peut preter a confusion a cause de l’extreme mixite, 
voire confusion des interets capitalistiques, entre l’Etat (au niveau central, pro- 
vincial ou local) et les personnes ou entites privees, la sphere privee a conside- 
rablement accru son importance dans l’economie chinoise. 

• Le premier recensement economique national des entreprises industriel- 
les et tertiaires a ete publie en decembre 2005 par le Bureau National des 
Statistiques. Cette etude identifie 1,45 million de societes industrielles et 
plus de 5,32 millions d’entreprises industrielles individuelles (Getihu de 
moins de 10 employes). La sphere privee, composee de divers types de 
societes ou l’intervention etatique s’estompe progressivement selon ce 
qu’il reste d’avoirs d’etat dans chacune, approche desormais plus de 60 % . 

• La taille moyenne de ces entreprises industrielles est de 66 employes. Les 
entreprises avec des capitaux etrangers, employant 20,5 millions de per- 
sonnes, sont pour l’essentiel des grosses PME (180 personnes en moyenne). 

• Les grandes societes, objets de bien des commentaires, ne sont pas et de 
loin les plus nombreuses. 

• Les societes du secteur tertiaire et des services, qui ont contribue ces 
demieres annees a l’essentiel du developpement de l’emploi (le secteur 
industriel ayant perdu des emplois), sont encore mal connues et leur 
contribution a la dynamique economique mal appreciee et sous-evaluee. 
Leur contribution (30 % des emplois en 2002) est appelee a progresser 
considerablement . 
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• Le salaire moyen du P-D.G d’une compagnie chinoise cot ee en bourse 
s’elevait a 28 500 $ en 2004, soit 5 000 $ de plus qu’en 2003 (selon 
l’Economic Daily), ce qui eloigne du mythe de la « grande marmite 
socialiste ». Le souhait plusieurs fois affirme des autorites est de mainte- 
nir un rapport de 1 a 20 entre les plus bas et les plus hauts revenus grace 
a une politique fiscale sur les revenus equitables. 

• L’histoire economique recente fait apparaitre que 34 % des patrons pri- 
ves viennent des entreprises d’Etat et sont membres du Parti communiste 
(source AFP, fevrier 2005). 

• Cette evolution s’appuie sur un effort considerable fait en direction de 
l’enseignement technique et universitaire. En 2005, le nombre de diplo- 
mes atteint 3,38 millions. (CRI, 10/05/2005) 

La disparite des richesses 

La Chine a connu un accroissement drastique de son coefficient de Gini 
(0,448 en 2002 voir www.economics.ucr.edu/seminars/spring04/05-28-04 
AzizurKhan.pdf ) qui la classe parmi les pays tres inegalitaires tels les USA, la 
Malaisie, le Bresil ou lAfrique du Sud. 

• C’est d’abord une disparite regionale. Comment comparer la Chine des 
Deltas (celui de la riviere des Perles - Canton Hong Kong -, celui du 
Chang Jiang - Nankin Shanghai) avec la Chine du Nord Est - Harbin 
Changchun Shenyang - ou le Bassin Rouge - Chengdu Chongqing - 
pour ne citer que quelques « pays » ? Differences physiques, geographi- 
ques, humaines ont imprime leurs marques que seule une permanente 
attention evitera de rendre inacceptables. 

• C’est ensuite une disparite entre monde urbain et monde rural. Le monde 
rural reste encore le plus important avec 800 millions de personnes. II a 
largement supporte, comme ailleurs, l’immense effort vers le developpe- 
ment. La reforme rurale, les entreprises de bourgs et de villages, la hausse 
des prix des denrees alimentaires. . ., mais aussi le phenomene migratoire 
ont contribue alleger son fardeau. 

• La surface cultivable de la Chine est limitee a 125 millions d’hectares 
pour 490 millions de paysans. La Chine se trouve avec une population 
agricole plethorique de 170 millions de personnes. Les trois quarts des 
paysans vivent pauvres sur des exploitations minuscules (moins d’un 
hectare par famille) et sont mal adaptes a la vie urbaine. Le saut culturel 
est immense et demandera du temps. 

• Le seuil de grande pauvrete, fixe en Chine a 882 yuans de revenus annuels 
(la norme intemationale est de 3000 yuans ou 287 euros), conceme offi- 
ciellement 85 millions de personnes sur un ensemble de 326 millions 
qualifies de « pauvres ». Ce chiffre cependant doit etre pondere par un 
grand ecart de parite de pouvoir d’achat qui permet de supposer que ces 
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882 yuans soit 84 euros en valent environ quatre fois plus localement. La 
conjonction de bonnes recoltes de cereales en 2004, de subventions gou- 
vemementales plus genereuses et surtout la liberte de se livrer a des tra- 
vaux non agricoles ont permis une elevation du pouvoir d’achat des 
paysans d’environ 6,5 % (chiffres annonces officiellement a Beijing en de- 
but d’annee 2005). Cependant une hausse importante des prix des mate- 
riaux de construction, des aliments pour be tail, des carburants et autres 
produits necessaires oberent ce resultat. 

Les paysans des zones les plus pauvres migrent au gre des opportunity 
et des sollicitations d’employeurs plus ou moins scrupuleux pour la col- 
lecte du coton dans l’Ouest, vers les mines de charbon privees du Nord, 
vers les ateliers textiles du sud ou encore vers des industries d’assembla- 
ge ou les qualifications requises sont faibles. Ils constituent un immense 
reservoir de main-d’oeuvre bon marche. Les plus chanceux seront 
d’abord ces employes temporaires sans couverture sociale que l’on trou- 
ve dans toutes les usines et qui a force d’efforts et d’energie reussiront a 
s’integrer dans les grandes villes si toutefois ils arrivent a y transferer leur 
residence et y devenir des employes a part entiere. Des etudes confirment 
l’importance d’un processus migratoire maitrise, le revenu de ces mi- 
grants se situant a moyen terme entre celui des ruraux et ceux des ur- 
bains Cette population flottante, entre villes et campagnes est estimee a 
100 millions en 2005. 

Le monde urbain explose, en 2005 plus de 10 villes depassaient les 
10 millions d’habitants. 

Au sein de ce monde urbain une minorite (40 a 50 millions, soit 3 a 4 % de 
l’ensemble de la population, que certains appellent la classe moyenne...) 
disposent d’un pouvoir d’achat comparable a celui de la population active 
en Europe. Un groupe un peu plus large de 100 millions de Chinois ont un 
pouvoir d’achat qui leur permet d’acceder a une large gamme de produits. 
On prevoit que le nombre de vehicules atteindra 15 millions d’unites en 
2008, soit pres de 15 % du pare mondial. Quatre Chinois sur mille pos- 
sedent actuellement une voiture, contre 132 en Coree. Geely, Chery, 
Changan, les principaux constructeurs strictement chinois, ont de grands 
projets en Chine et en Asie pour profiter du soutien de ce marche plein 
d’opportunites. 

L’acceleration et la diffusion massive de l’urbanisation sur l’ensemble du 
territoire facilitera la transition entre ces deux mondes rural et urbain. 


Le « grand marche chinois » 

La consommation en Chine 

Les decideurs economiques, conscients que la consommation constitue l’un 
des moteurs de la croissance cherchent les moyens de la stimuler. En 2004, la 


23 


Les meilleures pratiques de management 


consommation representait 58,5 % du PIB, bien en dessous des moyennes 
mondiales. Mais la prise en compte tres sous-evaluee des services (restaura- 
tion, transports...) fausse fortement cette indication qui devra etre reappre- 
ciee a partir des nouvelles analyses statistiques a paraitre en 2006. 

La disparity des revenus, precedemment evoquee, impose une attention par- 
ticuliere a la solvability des marches vises par les entreprises. Les marches ont 
des tailles extremement variables selon les publics et les regions. La differen- 
tiation entre les categories sociales s’accrott. A chacune de ces categories cor- 
respondent des capacites et des souhaits de consommation en evolution tres 
rapide. Par le biais d’une simplification grossiere, on peut avancer que : 

• les plus riches (1 ou 2 millions) partiront tres prochainement a la recherche 
de la « tulipe noire », 

• les managers des entreprises les plus productives et les petits entrepre- 
neurs individuels dynamiques (50 millions) s’interessent aux voyages, a 
l’automobile, aux biens durables, 

• la classe urbaine modeste (100 millions) investit dans l’education des 
enfants, le logement et certains produits ostentatoires, 

• la partie la plus pauvre du mode urbain et la plus riche du monde rural 
(300 millions) essaie de disposer d’un peu de superflu et de se premunir 
des imprevus pour lesquels il n’existe aucune couverture sociale a leur 
portee, 

• le reste du monde rural s’attache a l’essentiel. 

Ces simples constats laissent peu de chance aux reves des Occidentaux sup- 
putant de gros marches rentables, ce qui incite a la prudence : il semble vain 
a l’heure actuelle de tout miser sur ce marche qui comporte de gros risques, 
meme s’il faut concevoir sa strategic mondiale en l’incluant forcement (et ne 
pas prendre cet autre risque de ne pas y etre. . .). 

Les consommateurs chinois 

Sans reperes prealables, les consommateurs Chinois (essentiellement les 
urbains) sont avant tout curieux et adaptables et trouvent leur bonheur dans 
l’abondance qui leur est offerte depuis peu. Les industriels de l’agroalimentaire 
disposent d’un champ infini en adaptant certaines de leurs technologies au 
domaine culinaire, et d’autant plus qu’ils sauront faire preuve, dans ce domaine 
comme dans d’autres, de plus d’inventmte que leurs concurrents chinois. Pas 
de marques incontoumables, pas de referents sur chaque segment de marche, 
le consommateur Chinois est en phase de test, enivre de tant de nouveautes 
dans tous les domaines de sa vie courante. Pour lui, l’achat n’est pas une corvee, 
mais un signe de reussite qui le demarque des generations precedentes. 

Cette reussite, les membres des elites manageriales ou administratives aiment 
l’afficher, d’ou le prestige et le succes des marques etrangeres de luxe. Le Comite 
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Colbert (eminent representant des entreprises du luxe frangais) a d’abord expli- 
que les opportunity puis pousse ses membres a profiter de cette emergence du 
gout pour les produits de luxe. De nombreuses marques disposent de magasins 
a Shanghai, a Pekin mais aussi a Hangzhou, par exemple. Dans une frange plus 
large de la population, disposant d’un pouvoir d’achat de plus en plus confor- 
table, de week-ends et d’une quinzaine de jours de conges pour les loisirs et les 
voyages le consommateur se rapproche de son homologue Occidental avec les 
memes preoccupations pour son appartement ou sa voiture. 


Quelques conseils pour aborder le marche chinois 

Au premier abord, il est important de consulter le catalogue chinois des inves- 
tissements etrangers qui liste les projets et activites autorises, encourages, res- 
treints ou simplement inter dits. Les frequentes revisions du catalogue suivent 
Lessor economique de chaque region et refletent la politique decidee a Beijing. 
Une reglementation tres detaillee et la fiscalite qui accompagnent ces investis- 
sements sont aux mains du puissant Ministere du Commerce. 

Cependant, une premiere regie de bon sens consiste a se rendre sur place pour 
constater le degre de maturite du marche vise ainsi que sa structure de diffu- 
sion et de distribution. La seconde est de prendre son temps et d’anticiper, car 
si la phase de preparation peut etre longue, parfois ingrate, tout s’accelere ra- 
pidement car une fois votre conviction etablie il faut decider vite, la concur- 
rence, la rapidite des evolutions de tous ordres ne vous laissera pas le temps 
d’attendre les certitudes d’une analyse totalement logique et circonstanciee. Le 
risque est la, et malheureusement il faut prendre des risques en permanence 
avec moderation et Constance ... On pourrait d’ailleurs eriger en credo cette 
maxime : En Chine, n’omettez pas d’etre Chinois, c’est-a-dire clairvoyants, in- 
ventifs et pragmatiques. 

Importer de Chine 

Les importations franqaises ont depasse 13 milliards d’euros, soit 3,5 % de nos 
achats totaux, plaqant la Chine au 8 6me rang de nos principaux foumisseurs. 
Notre deficit bilateral, 8,5 milliards d’euros en 2003, n’a cesse de croitre au 
cours des dix demieres annees, en raison de la deterioration du solde des 
echanges de biens de consommation et d’une faiblesse dans le secteur des biens 
d’equipement particulierement depuis le milieu de l’annee 2004 (27 % en 
2003, contre 15 % en 1996), notamment des equipements informatiques et de 
telecommunication, ce qui traduit notre faible diversification dans ce secteur 
des biens d’equipement mais traduit surtout la montee en gamme des capacites 
technologiques de l’economie chinoise et sa strategic de diversification. 

L’un des principaux problemes rencontres par des societes qui souhaitent s’ap- 
provisionner en Chine porte sur la logistique. Aussi est-il prudent en phase de 
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sourcing de l’integrer des les premieres discussions avec les foumisseurs even- 
tuels. Du choix de l’incoterm a celui du prestataire (transitaire, commission- 
naire. . .) il convient de discuter les couts complets sous peine de surprises. On 
donnera la preference au prestataire qui dispose d’un large eventail de pres- 
tations logistiques et qui prendra a son compte la gestion operationnelle et le 
pilotage logistique. 

Attention toutefois a la recherche systematique des couts tres has, souvent sy- 
nonyme pour les travailleurs temporaires employes par les usines chinoises 
d’une absence totale de droits sociaux, faute de cotisation (assurance sociale, 
retraite, maladie chomage. . .). Un Code dAchat est actuellement en discussion 
entre les grandes entreprises franqaises implantees en Chine et lAmbassade de 
France pour tenter d’instaurer une veritable traqabilite dans la filiere, et pour 
faire accepter de nouveaux rapports non exclusivement bases sur la recherche 
du meilleur cout. . . Un debat difficile, sensible, complexe ! 

L'exem|>le d'un industriel du jouet 

L’implantation de cet industriel en Asie nait apres une periode de concurrence 
tres dure sur ses principaux marches, malgre le credo de son P-D.G « qui etait de 
donner la priorite au tissu industriel local franqais ». Les foumisseurs asiatiques 
seront soumis au strict respect d’une deontologie qui comporte 80 engagements 
(normes de travail, droit social, securite, sante, environnement, cormption. . .) 
s’accordant au Pacte mondial de l’ONU auquel la societe a adhere en 2004. 

L’entreprise a franchi plusieurs etapes depuis quinze ans : 

• 1994 ouverture a Hong Kong d’un premier bureau de sourcing pour 
chercher un avantage cout dans les savoirs faire asiatiques (textiles, in- 
jection plastique). 

• 1999, poursuite du developpement commercial dans la zone grace a une 
filiale de representation et ouverture d’un second bureau a Shanghai 
dans le cadre de l’association Rhone Alpine ERAI. 

• 2002, tentative de commercialisation des produits dans la Chine de l’Est 
et progres dans la distribution. 

Aujourd’hui un tiers des produits, en tout ou partie, vient de la zone Asie pour 
preserver la competitivite de l’entreprise. En retour, l’industriel beneficie de 
l’avance technologique locale de certains de ses foumisseurs. Au debut, les fa- 
brications touchaient essentiellement les poupees et le premier age pour de- 
venir progressivement high tech, touchant ainsi toutes les gammes et le 
multimedia (en 2000, premier poupon interactif, par exemple). C’est la cellule 
marketing France qui pilote ces developpements a Hong Kong ou une equipe 
de vingt personnes assure le relais aupres des sous-traitants et gere la qualite, 
la marque gardant pour grand principe que le faible cout doit servir a elever 
la qualite. 
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Par ailleurs en regroupant ses sous-traitants dans la seule region de Shenzhen, 
la societe optimise sa relation avec eux ainsi que le travail de ses trois controleurs 
permanents en Chine en charge de la Qualite. Ce qui n’a pas exclu une incursion 
dans la region de Shanghai pour developper un velo specifique et novateur. 

Elle souhaitait egalement commercialiser ses jouets dans un pays qui fabrique 
plus des deux tiers de la production mondiale. En s’attaquant aux collectivites, 
ecoles, jardins d’enfants, avec des produits de plein air, solides et peu chers, la 
societe a franchi un premier pas avant de tenter des gammes plus sophistiquees. 

Le principal ecueil rencontre, c’est bien sur la contrefaqon, dans un pays aux 
structures de diffusion inexistantes bien que la Chine soit entree a l’OMC. 
Hormis dans les departments stores qui beneficient d’un reel reseau de distri- 
bution, il est difficile pour une marque etrangere de se faire voir sans d’impor- 
tants investissements. Meme si la loi du commerce exterieur instaure depuis 
la fin de 2004 une liberalisation et une dynamique en matiere de distribution, 
les enseignes restent accrochees au « win-win system » qui privilegie les par- 
tenariats locaux. En 2002, la grande boutique ouverte au coeur de Shanghai a 
du fermer, en butte aux autorites locales. Le clientelisme se cache encore der- 
riere le principe chinois du «guanxi », le systeme complexe de relations per- 
sonnelles, prone officiellement. 

Aujourd’hui, la quasi suppression des barrieres douanieres laisse presager une 
plus grande ouverture aux marques etrangeres, notamment celles qui s’ap- 
puient sur la qualite des produits. Et maintenant que les positions sont prises 
sur cet immense marche, la vigilance s’impose pour eviter la captation de la 
chaine de valeur (R&D et distribution intemationale comprises) par une en- 
treprise chinoise a son seul profit, car tel est le risque encouru. 

Vendre des produits fran^ais en Chine 

En 2003, les exportations franqaises en Chine se sont elevees a 4,6 milliards 
d’euros, soit environ 1,5 % de notre commerce exterieur, la Chine etant au 
10 eme rang de nos principaux clients, la dissymetrie import/export etant carac- 
teristique des echanges entre economies a un stade de developpement different. 
A noter cependant qu’un quart des exportations sont le fait de nos PME. 

Pour une entreprise candidate, le mieux est de s’appuyer sur un partenaire deja 
solidement implante sur les marches vises. Mais avant cela, les Chambres de 
Commerce et la Chambre de commerce en Chine, les Missions economiques 
de l’ambassade desormais denommees UbiFrance, disposent deja d’un certain 
nombre d’outils pour aider les PME dans leur longue marche vers la Chine. 
Ainsi Ubifrance, en Novembre 2005, a travers un forum de rencontres avec des 
entreprises chinoises a offert a plus de 300 PME l’opportunite d’entamer l’aven- 
ture. A ne pas negliger non plus, le Comite France-Chine qui organise des ren- 
contres regulieres a vocation economique ou juridique auxquelles sont invites 
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des specialistes chinois ou frangais afin de permettre une meilleure compre- 
hension reciproque. Par contre, il faut se montrer mefiant vis-a-vis des « tours 
operateurs » chinois qui proposent aux PME occidentales des voyages d’affai- 
res durant lesquels on use de tous les artifices et propositions mirifiques pour 
les attirer dans les grands centres de production. De nombreuses entreprises (et 
non des moindres !) ont fait les frais de cette duperie. Un contrat ecrit n’a pas 
plus de valeur qu’une parole donnee aux yeux des Chinois et les systemes de 
protection europeens ne sont guere respectes. 

Longue marche signifie done, qu’il faut beaucoup de temps et d’investisse- 
ments pour parvenir a son but. Mais il convient de rester tres pragmatique : ne 
se lancer que si l’on a un vrai produit ou service a forte valeur ajoutee par rap- 
port a ce qui existe localement. Dans cette zone a croissance rapide, la concur- 
rence (locale et intemationale) est rude et les Chinois ont tres vite assimile les 
lois du marche. Et parce que dans la tradition chinoise les bases de l’appren- 
tissage reposent sur la reproduction, ils sont demandeurs de technologies 
nouvelles et attirent avec des contrats en or des entreprises qui pourraient tres 
vite se trouver concurrencies par des copies de leurs propres produits (mais 
en moins chers et mieux adaptes aux particularites locales) faute d’une vigi- 
lance de tous les instants. 

Pour durer, il faut garder une vision globale sur le long terme, souple et op- 
portuniste et surtout trouver les partenaires adequats. Mais il faut aussi faire 
un effort d’innovation permanente et de creativite pour jongler avec un pays 
en mutation galopante, bien decide a creer ses propres normes (puces electro- 
niques, telephonie mobile, DVD et EVD. . .) pour rester maitre de son marche 
interieur. 

Cependant le nouveau reglement chinois (decembre 2004) relatif a la franchi- 
se devrait faciliter la penetration de ce marche. Avant, seuls de grands distri- 
buteurs pouvaient ouvrir des surfaces de ventes sous la condition d’un 
partenariat avec des Chinois. L’adhesion a l’OMC a permis de simplifier no- 
tamment les contraintes et les formalites d’acces a l’ouverture de magasins 
pour une entreprise europeenne, quelle que soit la nature et la structure des 
capitaux (100 % etrangers appelee WFOE (wholly own foreign enterprise), 
Joint Venture, ou Entreprise a Investissements Etrangers EIE). On peut s’in- 
terroger, cependant, sur la perennite des redevances et sur la qualite des ap- 
ports des eventuels franchiseurs en rapport a leur faible connaissance de 
l’environnement . 

Made in China ou Made by China ? 

Pour les economies occidentales les consequences du Made in China et du 
Made by China sont pourtant loin d’etre negligeables apportant : 

• une pression potentielle sur les couts et les prix, 
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• l’emergence d’une concurrence nouvelle, 

• l’emergence d’offres inedites, nees des besoins specifiques du marche 
chinois et des capacites d’innovation des ingenieurs et entrepreneurs 
locaux. 

Ce developpement est un fait incontoumable. Et il n’est pas envisageable de 
s’y opposer. La seule reponse possible est offensive : 

• etre Chinois en Chine, de la fabrication competitive a la R&D, 

• participer au maximum au developpement de ce marche, 

• investir dans l’innovation, la R&D et la qualite, avant que les Chinois ne 
s’y mettent avec le zele et la velocite qu’on leur connait, 

• developper un marketing et des services parfaits et exigeants, 

• investir en Chine a l’image de la puissance economique ineluctable que 
representera ce pays a l’echelle mondiale. 

I'exemple du succes en B to B (Tune entreprise 
de biens intermediate 

Apres deux implantations dans d’autres pays, cette entreprise compte aujour- 
d’hui plus de 7 000 collaborateurs en Chine. Fournisseur depuis 10 ans des 
entreprises intemationales ou locales en cours d’implantation ou de develop- 
pement, la societe propose tous les services en terrnes d’energie electrique et 
d’automatisation des usines et batiments. Un important centre de R&D a 
Shanghai pour assurer la parfaite adaptation des produits au marche et dix- 
sept sites industriels, servent l’unique marche Chinois, le dessein etant de pro- 
duire et de vendre en Chine. 

Apres une premiere phase d’exportation de ses produits manufactures en 
France, une deuxieme de production ou coproduction sur place pour le mar- 
che chinois, cette societe a accepte pour s’adapter aux necessites du marche 
chinois de perdre de l’argent jusqu’en 2000. La societe aborde maintenant la 
phase de production et de developpement de nouveaux produits en Chine 
pour la penetration du marche. 

Parmi les facteurs de succes l’importance accordee a l’efficacite des equipes 
de vente et a l’adaptation du marketing aux exigences locales ont ete determi- 
nantes. Le nombre et la qualite de la formation des vendeurs ont toujours ete 
privilegies. 

La politique de ressources humaines d’accompagnement a pris diverses voies : 
expatriation de techniciens et cadres dans le domaine des achats, de la logis- 
tique et des transferts de technologie. Des expatriations suffisamment longues 
(cinq ans) pour que l’experience soit fructueuse. Dans le meme temps, on a eu 
largement recours aux volontaires intemationaux en entreprises (VIE) per- 
mettant a de jeunes cadres de « s’eveiller » a des cultures differentes. 
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Enfin, pour maintenir un bon climat relationnel avec les decideurs chinois de 
demain, l’industriel promeut l’idee d’une formation de cadres chinois dans 
nos universites et ce, malgre les risques de vol du savoir faire et des technolo- 
gies ou d’exportation par des societes en joint venture de produits vers des 
marches etrangers sur lesquels des filiales du groupe sont deja actives. 


Les zones de developpement 


Depuis le debut des annees 80, la Chine a developpe 85 pares technologiques, incubateurs scien- 
tifiques, zones de developpement technologique, plus 58 pares scientifiques universitaires plus 
modestes. La creation de ces zones economiques speciales et I’assouplissement des contraintes 
pesant sur I’investissement etranger ont contribue au rapide developpement des entreprises a 
investissements etrangers (EIE). 

• Les zones economiques speciales (ZES) 1 , dotees d’une autonomie economique et adminis- 
trative, doivent promouvoir les exportations (exoneration d’impot indirect a I’exportation et a la 
vente locale, mais pas en cas de vente dans d’autres regions). 

• Dans les villes coheres, des zones de developpement economique et technique (ZDET) ont 
ete mises en place afin de favoriser I’importation et le transfert de technologies de pointe. 

• Les export processing zones (EPZ) sont des zones economiques dediees uniquement aux 
activites de travail a fagon avant exportation. Installees au sein de zones de developpement eco- 
nomique et technologique (ZDET) deja existantes, elles requierent I’approbation du Conseil des 
Affaires d’Etat, et sont supervisees par I’administration des douanes. Les marchandises entrees 
dans une EPZ, en provenance du reste du territoire chinois, ne peuvent etre expedites qu’a 
condition d’avoir ete suffisamment modifiees par une entreprise de I’EPZ. De plus, une entreprise 
ainsi etablie n’a pas le droit de confier le travail a fagon de produits a une autre entreprise de 
Chine hors zone (stricts controles d’inspection !). 

• II existe 13 zones tranches en Chine. (Premieres creees en 1990 : a Waigaoqiao, Pudong, a 
Shanghai.) Dans toutes ces zones I'impot sur les societes se reduit de 15 % et les importations 
de matieres premieres sont libres de tous droits et taxes. 

Source : AFCI - 10/01/05. 


Les impedimenta 

La barriere de la langue reste problematique, les langues europeennes ont peu 
cours et, dans le sud tres industrialise, le cantonnais l’emporte sur le mandarin 
que certains maitrisent mal. 

La relation au temps differe fondamentalement. Si en Europe, nous avons 
tendance a considerer comme definitivement perdue une occasion ratee, un 
Chinois parlera d’opportunite qui vient a son juste moment et qu’il faut saisir 


1 . Ces jinji jishu kaifa Qu sont physiquement tres varies en taille : quartier urbain de taille 
reduite (quelques immeubles, notamment dans le software) ou tres vastes espaces geogra- 
phiques, (la zone de developpement de Guangzhou occupe tout l’est de la zone urbaine). 
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a ce moment la. Leur porte reste toujours ouverte a ce qu’amene le vent ! Cette 
difference dans la relation au temps peut generer des incomprehensions graves. 

Le systeme du reseau est essentiel en Chine plus qu’ailleurs, il faut s’y investir 
serieusement. Qu’ils soient officiels ou officieux, les reseaux sont la cle de la 
reussite des affaires. De la creation d’un lien nait la confiance indispensable, 
alors il faut y consacrer du temps, se montrer rigoureux (et. . . vider ensemble 
de nombreuses bouteilles d’alcool de riz), pour obtenir a terme une relation 
forte dans le temps, bilaterale et sure. Il faut no ter cependant que dans les 
zones urbaines et les grandes villes, le guanxi apparait aux yeux des nouveaux 
businessmen comme le vestige d’une culture ancienne de moins en moins im- 
portante. 


Un seul ennemi est de trop, cent amis trop peu 
ou le principe du guanxi 

La famille et les amis intimes torment le lest d'une vie, mais ils ne suffisent pas a assurer une 
emprise sur I'environnement social et une protection contre lui. Ils s'augmentent d'un systeme de 
relations personnels projetees sur une vaste sphere sociologique. Le guanxi recouvre I’ensemble 
des relations personnels d’un individu. Ce systeme, developpe jadis au sein d’une societe agraire, 
est codifie par un abondant vocabulaire qui integre I’amitie, le compagnonnage, I’origine, les affi- 
nites, les interets, le devoir, la clientele, et la « face », dans un volume non obligatoirement concen- 
trique a celui de la famille, mais egalement protecteur, securisant et utile, pour le meilleur et pour 
le pire. 

II se fortifie d’echanges de services destines a consolider son efficacite, car il est reaction contre 
I’isolement (distance sociale, hierarchie, mefiance des amis faciles, formalisme dans la relation a 
I’autorite) et contre la limitation du pouvoir personnel (absence de delegation, interdiction de la cri- 
tique meme constructive, obeissance). II est done essentiel a la survie hors du groupe initial; sans 
lui, il serait impossible d'agir ou de communiquer. 

La « face », mesuree par le « xinyong », se perd et se gagne constamment. Elle est d’abord eva- 
luation du comportement, par les autres membres du groupe elargi, a I’aune de I’etiquette morale 
confuceenne. Elle est aussi, comme le guanxi, reaction de defense de I’individu, facteur de survie, 
car donner de la face a quelqu’un, e’est le valoriser aux yeux de son groupe, le contraindre a bien 
se conduire et I’obliger a rendre la pareille des que I’occasion se presente. La face est la veritable 
marchandise des echanges creant et nourrissant le guanxi. Ce dernier joue un role extremement 
important dans le systeme economique et commercial. C’est un avantage puissant qui compense 
le manque de legislations. 

AFCI- 9 Janvier 2005. 


Des statistiques diffici les a lire 

Une faible lisibilite des informations gene l’approche rationnelle. Reste a sa- 
voir que les statistiques sont souvent incompletes ou inexistantes bien qu’elles 
progressent comme le reste. Notre connaissance limitee de cet environne- 
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ment, son extreme rapidity devolution rendent difficile l’etablissement d’un 
business plan fiable. D’autant que ce mouvement « brownien » rapide et 
difficilement apprehendable facilite l’emergence d’une multitude d’initiatives 
telles des pousses de bambou apres la pluie et encourage une concurrence 
acharnee entre les nouveaux industriels locaux et les societes etrangeres deja 
fort nombreuses. 

Les canaux d’acces au marche chinois sont tres inegaux. Si les grands groupes 
intemationaux beneficient des conseils d’experts de renom, les PME se perdent 
dans la jungle de multiples interlocuteurs, consultants, facilitateurs, interme- 
diaires, dont la competence est limitee. 

^ La culture du « copier celui qui fait des benefices » 

La protection intellectuelle, telle que pratiquee en Occident, se heurte a un 
pays au stade de developpement tres different qui veut rattraper son retard a 
marche forcee. Pour aller vite il faut apprendre, s’informer sur Internet, imiter, 
copier avant d’adapter et inventer. Les dirigeants en ont pris la mesure avec 
leur entree dans l’OMC. Selon l’OMPI qui gere le Traite de Cooperation, le 
nombre des demandes de brevets intemationaux a cm de 38 % en un an, 
meme si les 1780 demandes ne representent encore que 1,5 % du total mon- 
dial. On prevoit une explosion dans les prochaines annees : du seul fait qu’un 
pays devienne producteur et non plus seulement consommateur, il cherche a 
proteger les avancees de sa technologie. Par exemple, Huawei, le premier 
equipementier chinois de telecommunication est aussi le plus gros deman- 
deur de brevets. 

Une loi revisee en 1997, a criminalise la violation de la propriete intellectuelle 
des 1979. Aujourd’hui, en accord avec la legislation intemationale, de nouvel- 
les mesures et sanctions doivent dissuader les faussaires et les pirates. Par 
exemple, depuis decembre 2004, le detenteur de plus de cinq mille produits 
audiovisuels pirates sera condamne a la prison ferme (de trois a sept ans). Et, 
fait sans precedent, la Cour populaire supreme et le Parquet populaire supre- 
me ont edite un document « d’explication des questions liees a l’application 
des lois dans les proces criminels de violation de la propriete intellectuelle » , 
un texte remis huit fois en cause du fait des consultations dans divers milieux. 
Ces « explications » sont considerees comme un progres, mais ne resoudront 
pas pour autant le piratage, un veritable cancer aux benefices juteux, la cor- 
ruption, le manque d’ethique et l’indifference des couches populaires, et ce 
malgre une augmentation substantielle des proces. Sont punies la contrefaqon 
de marques deposees, la fabrication et la distribution de logos de marques 
deposees, et les violations du droit d’auteur. Malgre tout, le Code penal ne 
prend en compte que les infractions graves portant sur des quantites impor- 
tantes, les debts mineurs restant du domaine administratif. 
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Pour ce qui est des grandes marques etrangeres, pas de textes specifiques, mais 
elles seront l’objet d’une protection speciale. La encore la notion de seuil pour 
les quantites contrefaites est suffisamment elevee pour ne pas etre tres efficace 
et le calcul des amendes ne tient pas compte du prejudice reel subi par les mar- 
ques. On sait toutefois que la Chine a du debourser un milliard de dollars de 
penalites a Tissue de proces de contrefaqons pour Tannee 2003. Malgre tout, il 
semble que la prise de conscience progresse a travers ce pays avide de capter 
nos savoir faire, mais lorsqu’il se sera mis a niveau, la concurrence jouera son 
role plus loyalement. Reste que le dynamisme de ses habitants et leur habilete 
nous obligerons a plus d’efforts. 


Historiquement I'information s’est progressivement distanciee de son support (. . .) en elargissant la 
diffusion et le champ des connaissances. La revolution numerique et Internet achevent cette dis- 
sociation puisque les contenus sont debarrasses de tout contenant, reproductibles et mobiles. Cette 
dematerialisation, combinee a I’aisance de la copie et de sa circulation bouleverse la chaine de 
valeurs, puisqu’elle comprime les couts de reproduction au profit des couts de creation et d’edition. 
En se dematerialisant (. . .) I’information, qui reposait auparavant sur des supports difficilement 
reproductibles, est peu a peu tiree vers une logique de bien public : elle n’induit pas de reduction 
ou de restriction de sa consommation par les uns du fait de sa consommation par les autres, 
comme une idee ou la flamme d’une bougie. 

Guillaume Fabre, Extrait du rapport sur la contrefagon, Mimeo, Paris 2005. 


^ Des politiques are-boutees sur le controle 

Le fait d’avoir rendu Tautonomie aux acteurs economiques est sans aucun 
doute le levier du developpement rapide des demieres annees, meme s’il ne 
s’agit pas encore d’un veritable laissez faire. Et ce qu’il reste de la politique 
dirigiste du pays, les innombrables reglementations, les controles et les orien- 
tations successives donnees par un gouvemement tiraille entre la necessite 
d’entreprendre des reformes et la volonte de garder la main sur un pays en 
voie de liberalisation produisent des effets pervers dont patissent toutes les 
classes de travailleurs. 

Par exemple, chaque Chinois est soumis au « hukou », un systeme de recense- 
ment obligatoire qui fixe l’individu sur son lieu de naissance, ce qui a pour effet 
de diviser la population entre ruraux et urbains. Ainsi les nombreux paysans 
qui travaillent dans les grands centres urbains ne peuvent s’y installer et jouir 
des differents avantages sociaux lies a ce statut. On compte environ cent mil- 
lions d’individus dans cette population flottante, des migrants plus tout a fait 
ruraux et non autorises en ville. Meme si le hukou a permis de gerer les flux mi- 
gratoires dans un pays dont la population est immense, il reste un reel frein a 
la mobilite que reclame Teconomie de marche et au developpement de poles de 
main-d’ oeuvre, la ou elle serait necessaire. Ce chiffre de cent millions interpelle 
de plus en plus les reformistes qui se battent pour une circulation plus ration- 
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nelle des individus a l’interieur des frontieres provinciales. De timides avancees 
se font jour depuis 2004, comme le permis de residence a Shanghai ou la sup- 
pression des offices de controle dans la province du Shandong, du Hubei et du 
Zhejiang. Malheureusement, ces reformes cachent le plus souvent un seul 
changement de vocabulaire, plus qu’une transformation veritable des politi- 
ques de liberte de circulation. La creation d’un hukou non agricole pour les ru- 
raux represente deja un reel progres permettant une migration plus importante 
et relativement gerable vers les centres urbains proches. De nombreuses dispo- 
sitions ont ete mises en oeuvre. Comme, par exemple, a Shanghai ou depuis 
deux ans, les enfants des paysans de Shanghai (ayant un Hukou rural) peuvent 
aller aux memes ecoles que les urbains. Cette diminution de la population dans 
les campagnes a permis une amelioration de plus de 4 % par an du revenu 
agricole entre 1995 et 2002 et une reduction drastique de l’extreme pauvrete 
(essentiellement par l’acces plus facile a des emplois de proximite pour les pay- 
sans, ce qui a provoque un accroissement de pres de 9 % par an de cette part 
du revenu dans le revenu global des paysans. . .) Cela reste sans doute tres in- 
suffisant, mais les villes ne peuvent pas supporter toute la pauvrete de la 
Chine ! WEN Jiabao, actuel premier ministre, cherche les moyens d’ameliorer 
le revenu rural dans cet equilibre fragile. Quel benefice y aurait-il a destabiliser 
les zones urbaines ? Chaque province, chaque ville a des contextes d’emploi et 
de developpement differents. De plus, il n’y a pas de circulation rationnelle, ce 
qui sous-entend pour les Occidentaux une prise en compte de choix indivi- 
duels. C’est done la, une vraie responsabilite pour les dirigeants de gerer une 
soci£t6 en transition et de limiter, par leurs decisions, l’impact sur les destins 
futurs des uns et des autres. 

Les freins politiques au developpement restent done encore tres pregnants, 
meme si les experts intemationaux reconnaissent au gouvemement une reacti- 
vite exemplaire. On constate toujours un decalage entre l’application des direc- 
tives d’Etat et les besoins reels d’une economic qui progresse deux fois plus vite 
que les bureaux politiques. Les createurs de logiciels en sont un exemple 
typique : l’industrie informatique en Chine avec un actif de 230 milliards de 
yuans vient de depasser l’lnde et la Coree du Sud. Classe strategique et priori- 
taire par le Conseil des affaires d’Etat en tant que noyau de l’industrie informa- 
tique, ce secteur a connu une incroyable tension concurrentielle interne au 
pays, si bien que, en cinq ans l’exportation des produits chinois est passee de 
400 millions US$ a 2,8 milliards pour l’annee 2004. Il y a fort a parier que les 
gouvemements europeens aimeraient sans doute se prevaloir de tels chiffres ! 

Pour arriver a ce resultat, l’Etat a depense plusieurs milliards de yuans dans 
l’investissement, le financement, la perception de l’impot, la commercialisa- 
tion des acquis techniques, l’exportation, la distribution des recettes, la forma- 
tion du personnel, l’achat, la protection de la propriete intellectuelle, etc., afin 
de stimuler le developpement du secteur du logiciel et du secteur des circuits 
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integres. En creant onze bases au niveau national pour le secteur du logiciel, 
plus six autres dediees a l’exportation des produits avec le concours de cent 
seize entreprises d’Etat, le gouvemement a realise ainsi une disposition d’en- 
semble pour le secteur du logiciel. La tenue d’une foire a Beijing s’est ajoutee 
au dispositif pour parfaire la bonne connaissance des produits crees, avec les 
applications que Ton en attend dans tous les domaines. 

Le bemol apporte a cette success-story vient d’une enquete du Comite de 
Travail de la Jeunesse dont le resultat montre que « les concepteurs chinois 
actuels manquent de continuateurs et, faute de formation et de mode conve- 
nable de l’instruction, leur succession manque d energies Le renouvellement 
des connaissances est tres rapide dans le secteur des logiciels. Mais, selon l’en- 
quete, 60 % des entreprises chinoises de logiciels n’ont pas de plan de forma- 
tion professionnelle pour leurs employes. Ceux-ci, mal payes, travaillant jour 
et nuit et ne beneficiant d’aucune evolution se font de plus en plus rares. De 
plus, a cause du retard du systeme de l’enseignement, ces diplomas manquent 
de competence reelle en programmation et ne peuvent pas repondre aux be- 
soins des entreprises. On en arrive a une situation paradoxale dans laquelle les 
developpeurs ont du mal a trouver un emploi et les entreprises de logiciels ont 
du mal a trouver le personnel qui leur convient, une situation qui ne tardera 
pas a se redresser, pragmatisme chinois oblige. 

^ L'exemple d'un industriel des transports 

Made in China/made by China, le dilemme se pose a toute entreprise visant le 
« grand marche chinois ». 

Made by China implique des changements importants dans 1’ organisation ma- 
nagerial les mentalites, les ressources humaines. La localisation ne se limite 
pas pour autant au marche chinois. Des joint-ventures exportent des produits 
manufactures en Chine, vers les usines franqaises qui les integrent aux produits 
finis. La competitivite est a ce prix et le bilan reste toutefois positif en faveur 
d’une activite en Chine aujourd’hui. 

Cette societe est presente sur le marche du made by China en realisant une 
partie de ses activites au travers d’un transfert de technologies vers des entre- 
prises purement chinoises telles Changchun, Datong, Harbin, Dong fang ou 
Shanghai.... Le domaine du transport reste cependant suffisamment specifi- 
que en matiere de transfert. Sur les trois demieres decennies, les technologies 
apprises a des pays tiers pour le transport ferroviaire ne furent utilisees par les 
receveurs que pour accroitre le taux de localisation d’une serie dans le cadre 
d’un contrat, jamais pour la poursuivre. 

De maniere paradoxale et sauf dans quelques rares cas, le savoir-faire acquis 
dans le cadre d’une commande ne resservira pas pour les series suivantes. 
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Alors, meme si cela represente une menace evidente pour les produits bas de 
gamme, 1’essor de la Chine offre une reelle opportunity aux bureaux d’etudes 
de la societe et pour ses usines a forte valeur technologique. Dans le meme 
temps les activites manufacturieres a basse valeur ajoutee seront transferees en 
Chine. 

En forqant cette entreprise a poursuivre son developpement economique et 
technologique, le made in China et le made by China restent une opportunity 
s’ils sont bien geres et sont moteurs de son dynamisme. 

La menace (Tune surchauffe a tous les nii/eaux 

Le PIB chinois a progresse en moyenne de 9 % par an durant les 25 annees 
ecoulees et probablement plus au cours des demieres annees, du fait de la 
croissance considerable des services depuis 1995. Aussi paradoxal que cela 
puisse sembler, cet important taux de croissance pourrait bientot se reveler un 
frein au developpement du pays. Le niveau et la croissance de la consomma- 
tion domestique sont encore faibles et ne peuvent justifier un rythme si im- 
portant. Ce sont actuellement les exportations et l’investissement servi par un 
taux d’epargne eleve (44 % du PIB, principalement dans les zones rurales ou 
la protection sociale restait faible) qui soutiennent le developpement chinois. 
Cependant, lessor de l’urbanisation est en train de changer la donne, les en- 
treprises devant se retourner a present aupres de marches financiers diversi- 
fiys, parfois encore embryonnaires et assez volatiles. 

L’investissement devenu surinvestissement en 2004, dans les metiers indus- 
triels de base (siderurgie, transports, ciment, textiles) et les surcapacites dans 
ces secteurs deviennent preoccupantes. Elies ont donne lieu a des mesures de 
regulation gouvemementales severes qui porteront leurs fruits dans les pro- 
chaines annees. Par ailleurs, l’augmentation du cout des matieres premieres et 
des materiaux ont mis un coup d’arret a de nombreux projets. La productivity 
s’accrott de maniere mecanique de 1 ,5 % par an du fait de deplacements mas- 
sifs de la main-d’ oeuvre des secteurs a basse productivity vers des secteurs plus 
dynamiques (l’immobilier bat des records) plutot que par une repartition dans 
toute l’economie. Un employe dans les services a un rendement bien superieur 
a un agriculteur ! Dans les annees futures ce potentiel de main-d’ oeuvre ira 
en diminuant. La croissance de la population active flechit deja de maniere 
perceptible. 

Depuis les annees 90, la croissance chinoise passe par des cycles d’inflation ou 
de deflation, plus ou moins corriges par le pilotage macro-economique qui, 
cependant, ne peut soutenir une croissance reguliere, a l’abri de variations im- 
portantes. 

Le systeme bancaire chinois sous contrainte politique, finance la majeure partie 
de l’investissement, mais rarement en fonction de la rentabilite escomptee. II 
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est aujourd’hui mine par les creances douteuses (le quart des credits consentis 
est declare douteux, un autre quart Test vraisemblablement). En plus d’une 
contribution artificielle a la croissance par des credits peu surs, la croissance de 
la masse monetaire chinoise est plus rapide que celle de son economic, gene- 
rant d’importantes tensions inflationnistes tandis que le taux de chomage reel 
est suppose quatre fois plus important que sa statistique officielle. Surchauffe 
sectorielle, surchauffe de l’investissement, surchauffe monetaire, surchauffe 
des prix font poindre 1 eventualite d’un atterrissage brutal de l’economie sur 
fond de deflation, de crise systemique dans la banque et d’effondrement mone- 
taire. Cependant, plusieurs mesures ont ete prises pour tenter d’inverser la 
vapeur : passage au change flottant, resserrement de l’encadrement du credit, 
augmentation des reserves obligatoires. . . On prevoit qu’apres 2010, la crois- 
sance se stabilisera autour de 5 a 7 % l’an. 

S’il y a des limites au developpement chinois elles ne sont pas ou ne sont plus 
principalement d’ordre technique, mais d’un ordre plus global : soit en liaison 
avec son propre equilibre environnemental, soit en liaison avec l’impact de 
son developpement sur les ressources et leur partage au niveau mondial, soit 
en liaison avec la capacite de ses dirigeants a gerer la complexity et ses interac- 
tions. Les limites seront celles liees a sa masse et a la capacite de ses hommes 
a creer du futur. 


De tous les produits achetes dans le monde, sont fabriques en Chine : 

• 50 % des ordinateurs portables, 

• 50 % des appareils photos, 

• 33 % des televiseurs, 

• 25 % des machines a laver, 

• 20 % des refrigerateurs, 

• 66 % des jouets, 

• 33 % des climatiseurs, 

• 75 % du marche mondial de I’horlogerie, 

• 85 % du marche mondial des pieces detachees pour tracteurs. 

Source : France-Info, 21/10/2005. 


Le developpement durable en Chine 

Le World Wild Lund (WWL) estime que les resultats de son enquete a ce sujet 
sont surprenants, alors que le developpement economique rapide de ce pays 
laisse planer des craintes quant a son souci de l’environnement. « L’etudeprou- 
ve qu’un nombre important d’entreprises chinoises sont him plus conscientes du 
besoin de respecter I’environnement qu’on le pense generalement », a declare Peng 
Lei, du Programme Commerce & Investissements du WWL. « Si ces entrepri- 
ses parviennent a donner Vexemple, elles pourraient aider a apporter une solution d 


37 


Les meilleures pratiques de management 


la plupart des probltm.es d’environnement, non seulement en Chine mais dans le 
monde entier ». Toujours selon cette etude, 22 % des entreprises interrogees 
appliquent deja des mesures de protection de renvironnement plus strictes 
que celles requises par la loi chinoise, tandis que 13 % reclament des regle- 
ments plus contraignants encore en matiere de reduction des emissions de 
C0 2 , de pollution par les dechets et d’utilisation de technologies energetiques 
efficaces. 

Il est sur que telle sera la necessite de la Chine : s’imposer des limitations 
drastiques. La aussi, les enjeux sont vitaux, que ce soit dans la preservation 
de l’eau, de l’air, des forets, des zones humides, des steppes, dans la limita- 
tion du bruit et des nuisances. Suite a la pollution au benzene de la riviere 
Songhua fin 2005, le Ministre de l’environnement, M XIE Zhenhua, malgre 
sa renommee, a demissionne pour montrer Importance que le gouveme- 
ment accordait a ces questions. C’est un geste, mais il faudra aussi beaucoup 
d’autres efforts. 


Les atouts de ('Europe en Chine 

Beaucoup de societes candidates ignorent completement l’aura de l’Europe en 
Chine et l’appetit immodere pour nos grandes marques, dans la technologie 
ou le luxe notamment. Les responsables chinois eux-memes s’etonnent du 
peu de volume d’echanges entre nos deux pays. Les Chinois apprecient les 
Europeens et leur long passe historique et culturel, atout dont ils jouissent 
eux-memes avec fierte. Il y a peu de difficultes majeures a travailler ensemble 
tant nous partageons d’interets. 

Coupes du monde pendant une longue periode, les Chinois ont egalement 
une furieuse envie de voyager hors de leur pays, ce qui fait decoller le tourisme 
actuellement. La decouverte de l’Europe ne fait que commencer pour eux, a 
l’instar de la vague japonaise des annees 80. Pourtant rien de comparable pour 
le proche futur, au vu des chiffres potentiels de visiteurs escomptes. 

Apres la phase d’industrialisation les compagnies chinoises pensent mainte- 
nant a leur developpement. A leur tour, elles souhaitent controler et maitriser 
les circuits de distribution en Europe en s’attribuant les marges correspondan- 
tes, en surveillant leurs produits et en arrivant directement aux sources d’ap- 
provisionnement. Leur challenge : devenir internationales et, pour ce faire, 
elles commencent a acquerir des marques pour la notoriete, des technologies 
pour les exploiter a leur profit et elles recherchent bien sur a securiser les sour- 
ces energetiques pour assouvir leurs besoins croissants. Lenovo (IBM), TCL 
(Thomson), SAIC (Rover) sont les pionniers d’une vague d’investissements 
chinois en Europe qui permettront de renouer bien des liens perdus a travers 
le continent. 
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LE MONDE COMME CHAMP D'OPPORTUNITES ET DE MENACES 

La globalisation est devenue a la fois tarte a la creme et realite. 

Tarte a la creme a cause des simplifications permanentes auxquelles elle donne 
lieu. Ainsi, certaines entreprises americaines, voyant l’Europe de loin comme 
un ensemble homogene, font parfois des choix de structures ou de politique 
commerciale qu’elles regrettent par la suite. 

Realite, parce que, pour bien des produits ou des modes, le « village mondial » 
existe deja et Internet le rend encore plus reel. 

Les trois termes « internationalisation, mondialisation et globalisation » dans 
l’ordre chronologique de leur apparition, recouvrent des realites differentes 
alors qu’ils sont communement ressentis comme designant le meme pheno- 
mene a cause de leur proximite semantique et de leurs implications dans un 
mouvement economique mondial : 

• L’intemationalisation apparait des les annees 80, apres que des entreprises 
pionnieres aient cree le modele quelques dix ans plus tot. On commence 
a extemaliser des productions et/ou acheter a des foumisseurs etrangers. 
Les entreprises contractent et vendent au-dela de leur territoire national 
de faqon significative. Certaines se developpent par des fusions trans- 
nationales, profitant des mutations financieres comme les 3D : decloison- 
nement, deregulation, desintermediation). 

• La mondialisation est nee de la creation de vastes zones de libre-echange 
et d’ unions douanieres, de la mise en place d’une regulation efficace du 
commerce international, du reveil des dragons asiatiques, de l’intensifi- 
cation du processus d’internationalisation des echanges et sa necessaire 
quete de competitivite et conduit a l’avenement d’une nouvelle donne 
industrielle. Pour ameliorer leur rentabilite, les entreprises delocalisent 
leurs sites de production partout dans le monde a la recherche du 
meilleur compromis cout du travail/productivite/transport. Parmi les 
principales consequences on notera : 

♦ l’accroissement sans precedent du trafic de marchandises intema- 
tionales (conteneurs) et la baisse significative du cout d’achemine- 
ment (le transport d’un conteneur de Singapour au Havre coute 
moins cher que son deplacement du Havre en region parisienne) 
ainsi qu’un changement de la hierarchie portuaire (Singapour, 
Hong Kong et Shanghai ont desormais depasse Rotterdam) ; 

♦ la mise au premier plan strategique des infrastructures informati- 
ques de communication, de production et de gestion ; 

♦ l’apparition de nouveaux poles d’attractivite au niveau mondial (in- 
formatique en Inde, call-centers en Afrique, industrie lourde, biens 
intermediaires et textile en Chine et Asie. . .), et la mise en concur- 
rence des modeles sociaux, fiscaux et educatifs entre les pays (pre- 
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sence d’un salaire minimum, protection sociale, age legal et duree 
du travail), la gestion etatique de l’attractivite et de la competitivite ; 

♦ le transfert de technologies et de competences, consequence directe 
des delocalisations, aux pays en voie de developpement leur a permis 
a leur tour de mondialiser leur production en copiant les produits oc- 
cidentaux sans en supporter les importants couts de conception ; 

♦ la flexibility et l’opportunisme accru dans les decisions d’implanta- 
tions ; les investissements sont aussi penses pour etre plus facile- 
ment recuperables (ou a defaut que les couts de cessions soient les 
plus faibles possibles) afin de profiter rapidement de nouvelles 
opportunites ; 

♦ la destruction d’emplois dans les pays developpes, mais aussi dans 
les pays a l’essor plus ancien (Tunisie, Maroc, Thailande, Taiwan. . .). 

La globalisation designe un changement, sans precedent, d’echelle dans 
l’economie. La mondialisation a cree un super marche, au niveau plane- 
taire, des facteurs et des produits, ou operent des societes nationales, 
voire transnationales. Grace au decloisonnement de tous les echanges fi- 
nanciers, les grands groupes cotes ont vu la structure de leur actionnariat 
s’atomiser et s’intemationaliser, jusqu’a perdre tout rattachement clair a 
leur ancienne identity nationale. La globalisation, c’est le basculement des 
identites et des structures dans ce meme super marche, un ajustement des 
moyens a leurs nouvelles conditions d’exercice. Les entreprises repartis- 
sent leurs directions fonctionnelles dans differents pays, mettent en 
concurrence les dispositions reglementaires des differents Etats pour im- 
planter leurs sieges sociaux et n’hesitent plus a les deplacer, creent une 
image de marque corporate, debarrassee de toute reference nationale. Ce 
phenomene se propage beaucoup plus rapidement que les solutions 
adoptees par les Etats eux-memes pour en contrer les effets pervers. En 
effet il devient de plus en plus difficile de determiner les responsabilites, 
la juridiction a appliquer et d’identifier les autorites competentes en cas de 
litiges commerciaux ou de fraude. Par exemple l’OMC est competente 
pour regler les litiges concemant l’equite du commerce, les tarifications 
douanieres ou evaluer la conformite au droit international d’une subven- 
tion, mais il est du ressort des Etats de poursuivre eux-memes les societes 
qui violent, par exemple, les lois sur la concurrence (ainsi, si Microsoft est 
condamne aux USA et en Europe pour abus de position dominante, rien 
ne l’empechera de continuer de livrer son systeme d’exploitation et son 
navigateur ensemble partout ailleurs dans le monde). 


Homogeneity et differences 

Il est indeniable que les consommateurs de meme niveau de revenus tendent 
a se ressembler de plus en plus et consomment les memes produits, que les 
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technologies se repandent a travers le monde a une vitesse croissante, que les 
modes font le tour de la planete en un clin d’oeil, et que les systemes de ma- 
nagement sont internationalises, sans beaucoup d’adaptation et avec succes, 
par la plupart des multinationales. 

Ceci etant, les systemes legaux, meme en Europe, conservent tous des diffe- 
rences qui sont autant de pieges, en particulier au plan social. 

Les relations avec les administrations et collectivites locales presentent des 
particularites sou vent indechiffrables pour les etrangers, comme tout ce qui 
releve de la subtilite des rapports politiques, des relations commerciales, du 
jugement sur les hommes et de leur management quotidien. 

Vendre un produit unique et mondial avec relativement peu d’adaptation 
comme un microprocesseur ou une bouteille de Coca-Cola ne represente 
pas du tout le meme genre d’exercice qu’intemationaliser une compagnie 
d’assurances. 

Dans les deux cas il y a des difficultes et des risques et il faudra avoir des ma- 
nagers et des commerciaux locaux de qualite, mais les strategies d’adaptation 
locale et les facteurs de succes peu vent etre tres differents. 

Une double opportunity 

L’intemational est sou vent vu comme une extension des debouches, soit par 
exportation, soit par implantation, comportant l’avantage de pouvoir amortir 
sur une production plus importante des frais de recherche ou developpement. 
C’est evidemment tres important, mais c’est une vision desormais trop etroite. 

Il faut y voir aussi une source de ressources, en particulier d’achats et de connais- 
sances. 

Dans une conception modeme de l’entreprise, congue comme un ensemble de 
processus et de reseaux, la localisation de tel ou tel processus dans l’endroit le 
plus approprie en fonction de l’objectif vise fait partie des demarches strategi- 
ques normales. 

Le « global sourcing », c’est-a-dire l’achat pratique mondialement la ou le rap- 
port qualite-prix est le meilleur et la conquete des marches sont les deux volets 
du commerce mondialise. 

Mais la pratique de l’achat dans les pays a tres faible cout de main-d’ oeuvre fait 
vite apprendre : on s’aperqoit qu’il y a souvent cinq employes la ou un Euro- 
peen suffit, qu’il faut des controleurs de la qualite a tous les stades, que le 
transport est plein d’aleas, qu’il vaut mieux passer par des « traders » si on 
veut se faire comprendre et que les engagements soient respectes, que ceux-ci 
prennent d’importantes commissions, qu’il est illusoire de vouloir pratiquer le 
Juste-a-Temps et qu’il vaut mieux avoir du stock d’avance, etc. 
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Au total, tout compte fait, seuls certains produits s’averent interessants a acheter. 

Comme tout cela est susceptible d’amelioration par un effort permanent d’or- 
ganisation et de formation, les opportunites d’acheter ou de fabriquer a 
letranger a des prix tres competitifs s’ameliorent. Mais, par un effet de retroac- 
tion typique des systemes economiques, les salaires des personnels locaux qui 
deviennent plus competents et plus productifs grimpent et reduisent 1’ecart 
avec l’Europe. 

Ces differences de salaires, de taux de change, et ces differents stades de pro- 
cessus de developpements creent des opportunites de durees variables. Ainsi 
peut-on lire dans la presse en juillet 1996 que la flambee des couts salariaux 
en Malaisie a conduit Hewlett-Packard et Grundig a fermer certaines unites de 
production. La Thailande, la Chine et le Viet-nam deviennent pour certaines 
productions plus competitifs. 


Un champ de menaces : les nouveaux concurrents 

Ces milliards de jeunes qui peuplent les pays emergents sont desormais con- 
nectes aux savoirs mondiaux. Internet ne fait qu’accelerer ce processus. 

Ils ont envie de gagner de l’argent pour consommer. Pour cela ils sont prets 
a apprendre, a travailler, a imiter les meilleurs, bref, a entreprendre, avec la 
fougue des peuples jeunes. 

Une formidable concurrence se prepare sans bruit dans le reste du monde. 
Certains disent que le monde, apres avoir ete sous influence americaine, sera 
domine par les Chinois, peut-etre auront-ils raison. 


S'internationaliser, une triple necessite 

A cause des risques evoques brievement ci-dessus, les entreprises dont les pro- 
duits ou les services n’ont pas vocation a etre seulement locaux, ont interet a 
s’internationaliser. 

Les avantages classiques de l’intemationalisation sont bien connus : 

• Amortissement des frais de R&D sur des marches plus importants. 

• Possibility d’atteindre des dimensions plus importantes et de beneficier 
des effets de taille. 

• Possibility de localiser les processus la ou ils seront les plus efficaces ou 
rentables (R&D, production, commercialisation, holdings, etc.). 

Mais de plus, dans la perspective d’une atonie economique de l’Europe, il faut 
desormais aller chercher la croissance ailleurs. 
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Les 500 premieres entreprises mondiales de la liste de Fortune, qui ont realise 
une forte croissance depuis 1995, l’ont trouvee, pour partie, dans les nouveaux 
debouches intemationaux de pays emergents dont la demande croissait forte- 
ment, comme les pays d’Asie ou d’Amerique latine et pour partie des fusions et 
acquisitions. Ces fortes croissances s’accompagnent sou vent de risques supe- 
rieurs et peuvent etre sujettes a des variations rapides et importantes. Les diffi- 
cultes recentes de l’Argentine illustrent bien ces aleas. 

Risquer plus aujourd’hui permet de repartir les risques de demain, en parti- 
culier, les risques conjoncturels, et de consolider la regularity des resultats. 

De plus en plus souvent, il faut s’intemationaliser pour ne pas perdre ses 
clients, qui ont besoin, comme 1 automobile, que des fournisseurs et sous-trai- 
tants efficaces les accompagnent dans leurs aventures intemationales ou 
soient capables de leur offrir un service homogene dans plusieurs pays, com- 
me cela a ete le cas pour l’audit et la publicity. 

Enfin, s’intemationaliser permet de reperer les concurrents de demain et de 
les concurrencer deja sur leur territoire, avec des ressources analogues ou su- 
perieures et d’eviter ainsi d’etre surpris par le debarquement d’un competiteur 
venu d’ailleurs. 


Les impacts strategiques des nouvelles technologies 
de ('information 

L’informatique et les telecommunications sont desormais au coeur de tous les 
metiers, qu’il s’agisse de marketing, de commercial, de productivity des acti- 
vites tertiaires des entreprises ou de production. Les Nouvelles Technologies 
de l’lnformation et de la Communication (NTIC) bouleversent la vie domes- 
tique, les relations clients fournisseurs et les methodes de management. 

Desormais il s’avere fondamental pour les dirigeants de savoir comment re- 
configurer leur entreprise pour rester competitif dans la nouvelle economic. 
Le Boston Consulting Group emploie meme les termes de « deconstruction et 
reconstruction des chaines de valeur »'. 

L’une des methodes consiste a aller voir, en particulier aux Etats-Unis, parfois 
sans se deplacer grace a Internet, des entreprises qui ont a traiter des processus 
analogues, eventuellement dans des metiers differents et de « benchmarquer » 
celles qui ont su en tirer un grand avantage pour eviter de s’engager trop tot 
ou trop tard. 


1. Evans Philip et Wurster Thomas -Net Strategies - Editions d’Organisation - Paris 2000. 
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Ensuite, on ne peut echapper dans tous les cas a un important Reengineering 
de l’entreprise pour l’adapter a la nouvelle economic. Cette adaptation com- 
portera, en particulier, la mise en place : 

• de structures de e-commerce soit B to C (Business to Consumer) c’est-a- 
dire orientee vers le consommateur final soit B to B (commerce inter en- 
treprises) comme « l’e -procurement », 

• de systemes de Gestion ou Management de la Relation Client (GRC) ou 
et de leur integration via des logiciels CRM (Customer Relationship 
Management), 

• de systemes decisionnels integres reposant sur les NTIC (ERP, CRM, 
Datawarehouse) capables de fournir des tableaux de bord de pilotage en 
temps reel permettant de decider vite et d’anticiper, 

• du Knowledge Management, considere comme de plus en plus strate- 
gique, 

• et parfois meme de filiales specifiques de e-commerce. 

Ces aspects fondamentaux de la prise en compte des NTIC seront traites dans 
les chapitres consacres a la strategic, au marketing, a la gestion des savoirs et 
des competences et illustres d’exemples. 


La surabondance d'informations et ^acceleration 

DES CHANGEMENTS 

S’il fallait en peu de mots resumer ce qui caracterise principalement le contex- 
te dans lequel operent la plupart des dirigeants, on pourrait retenir deux 
phenomenes : la surabondance d’informations et de savoirs et l’acceleration 
des rythmes de changement. Les individus comme les organisations marchan- 
des et non marchandes doivent s’organiser pour y faire face. 

Quelques exemples illustreront ces phenomenes au niveau des entreprises. 


Acceleration des nouveautes techniques et de leur diffusion 

Nous venons de le voir a propos des NTIC (Nouvelles Technologies de l’ln- 
formation et des Communications) qui concement toutes les organisations. 

Mais dans bien d’autres domaines techniques comme les sciences de la vie 
qui n’interessent que certains metiers, il y a aussi acceleration des progres et 
croisement ou interferences entre des technologies qui viennent accroitre les 
savoirs a maitriser pour etre competitifs. 

Leur diffusion rapide donne a de nombreux acteurs dans de nombreux pays 
la possibility d’y aj outer une contribution, ou de s’en saisir pour faire une per- 
cee commerciale. 
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Tout se passe comme si on se trouvait sur un terrain ou on augmente regulie- 
rement le nombre de balles et de joueurs. 


Proliferation des nouveaux produits et des services 

Depuis quelques annees, quelques conseillers en strategic recommandent aux 
entreprises d’occuper tous les creneaux pour trouver de la croissance et barrer 
la route a la concurrence. 

La strategic de proliferation submerge notre monde de produits et services 
ameliores, adaptes, plus conviviaux, plus faciles d’usage, plus robustes, plus 
performants, plus chers, moins chers, plus esthetiques, plus laids, pour en- 
fants, pour adultes, pour personnes agees, etc. Certains sont meme vraiment 
nouveaux. Et la creativite est mondiale. 

Comme il faut mettre en place ces nouveautes avant la concurrence, les entrepri- 
ses bien gerees ont developpe des techniques pour accelerer la vitesse de deve- 
loppement et d’industrialisation de produits ou de services nouveaux et reduire 
le « time-to-market » grace, entre autres, au « Concurrent Engineering » (Inge- 
nierie Simultanee). 

Dans le domaine des techniques, produits et services, la masse d’informations 
et de savoirs s’accrott chaque jour. 

Accumulation de donnees sur les clients et personnalisation 

Seduire le client par des nouveautes ne suffit pas pour prosperer : il faut le 
satisfaire en permanence et pour cela connaitre ses besoins et mesurer sa 
satisfaction entramant l’essor des sondages, mesures, et enquetes. 

Mais on ne peut plus alors traiter le consommateur qu’on veut enchanter comme 
un element statistique : il faut personnaliser l’offre et la relation, et pour cela il 
faut connaitre chaque client, d’ou la multiplication des bases de donnees clients 
ou s’accumulent des donnees le concemant, en bref encore une masse d’infor- 
mations. En outre, Internet facilite la saisie d’informations sur les clients et 
accroit la quantite de donnees dans des proportions considerables. 

A cela s’ajoute l’internationalisation qui multiplie le nombre de marches et 
done d’informations. Et, il ne faut pas oublier, la proliferation reglementaire, 
desormais produite par plusieurs niveaux de pouvoirs publics. 

Individus et entreprises se trouvent done confronts a une surabondance 
croissante d’informations et de savoirs, et a une vitesse de changement des 
techniques, des produits et des marches qui s’accelere. Et on n’a pas encore 
mesure tout l’impact potentiel d’Intemet qui va encore amplifier et accelerer 
ces phenomenes. 
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Montee des risques poutiques et terroristes, impacts 
sur l'economie mondiale 

Deux changements majeurs sont intervenus depuis le debut de la decennie 
2000 . 

Le premier, la ruine de l’Argentine et le chaos qui en a resulte montre la fragi- 
lite des regimes et des economies supposees etre des democraties dont les eli- 
tes dirigeantes et les gouvemements sont corrompus, excessivement dema- 
gogiques ou sans pouvoir reel. 

La faillite de l’Argentine qui a coute tres cher a bon nombre d’entreprises re- 
met au premier rang des considerations strategiques le risque-pays. De ce fait 
tous les pays emergents vont faire l’objet d’une prise de risque plus limitee. 

Le second changement est l’attentat du 11 septembre. Le terrorisme a montre 
un visage effrayant et l’importance de ses moyens materiels et humains a tra- 
vers le monde. Il a surtout fait apparaitre le nombre de soldats potentiels sou- 
vent prets a devenir kamikazes qu’il pouvait mobiliser a travers le monde dans 
les couches fanatisees de l’lslam fondamentaliste. 

Depuis les guerres ou menaces de guerre concemant la communaute intema- 
tionale sont reapparues sur la scene mondiale : guerre contre les Talibans et El 
Quaida en Afghanistan, menaces de guerre contre l’lrak, recrudescence de la 
guerre en Tchetchenie, de l’lntifada en Israel, guerre civile en Cote d’Ivoire. 

A chaque fois l’une ou l’autre des parties se fait aider par des combattants de 
la « djihad islamique » ou se refere a la defense de populations musulmanes, 
donnant une coloration de guerre de religion larvee aux conflits en cours. 

La multiplication des attentats meurtriers comme ceux de Bali et du Theatre 
de Moscou en 2002 a cree un sentiment d’insecurite mondiale. En particulier 
elle cree une inquietude pour les biens et les personnes dans tous les pays 
comportant une fraction significative de musulmans dans la population. 

On peut prevoir que les consequences economiques de ces craintes vont etre 
tres importantes : 

• Un ralentissement du tourisme en direction de ces pays et plus generale- 
ment du tourisme mondial en general, alors que le tourisme represente 
10 % de l’emploi mondial. 

• Un re trait progressif des multinationales des zones a risque, ne serait-ce 
que pour la protection de leur personnel, sauf dans le cas ou ces pays 
sont des lieux completement strategiques pour leur activite (cas du pe- 
trole par exemple). 

Ces tendances previsibles vont faire retomber dans la misere un certain nom- 
bre de pays emergents. La croissance mondiale risque d’en etre affectee. Ces 
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perspectives ajoutees au degonflement de la bulle boursiere du debut des an- 
nees 2000 peuvent etre a l’origine d’un cycle de faible croissance en Occident 
voire de recession dans certains pays developpes. 


L'adaptation au nouveau contexte 

La plus grande vertu de l’etre humain est de savoir s’adapter aux contraintes 
des environnements dans lesquels il se meut pour survivre. 

La reponse des entrepreneurs performants a ces evolutions a ete l’emergence 
de nouvelles formes d’organisation et l’elaboration progressive d’un nouvel art 
de diriger, modelise par un corps de concepts coherents fondes sur les resul- 
tats experimentaux des innovations organisationnelles et manageriales d’en- 
treprises audacieuses. 

Rappelons, en quelques mots, les grandes etapes de cette evolution. 


Breve histoire des systemes de production 

La production de masse a ete inventee par Henry Ford entre 1908, date a 
laquelle la technologie lui permit de produire des pieces parfaitement usinees 
aux normes, et l’invention de la chaine de montage mobile 1 date du printemps 
1913. 

Frederick W. Taylor publia son ouvrage fondamental, La direction scientifique 
des entreprises, en 1911. 

La diffusion de la production de masse a toutes les industries et tous les pays 
developpes a demande environ 50 ans. Elle atteint son apogee en 1955 aux 
Etats-Unis. En 1965, l’Europe maitrisait cette technique, au moment meme ou 
Toyota s’en ecartait. 

Le miracle economique europeen des decennies 50 et 60 fut tres largement du 
a l’adoption tardive de la production de masse. 

Il fallut trente ans (1945-1975) d’efforts achames a Taiichi Ohno appuye par 
Eiji Toyota pour mettre en place (y compris chez leurs foumisseurs), la serie 
d’idees nouvelles, qui conduisit a la production au plus juste (production tiree 
par l’aval via le Kanban, changement rapide d’outils, Poka-Yoke, zero defaut, 
zero stock, Kaizen, etc.). 


1 . Womack James P. , Jones Daniel T. , Roos Daniel - Le syst&me qui va changer le monde. Aprts 
la production de masse, la production au plus juste - Dunod - Paris - 1992, traduit de l’ameri- 
cain - The machine that changed the world - 1990 - une etude du MIT. 
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Parallelement, l’industrie japonaise profita des enseignements de W.E. 
Deming a partir de 1950, et de Joseph M. Juran a partir de 1954 sur la qualite 
des pieces et des processus, indispensable pour que le systeme fonctionne. 

Les Japonais furent egalement les premiers a appliquer le Management par la 
Qualite Totale sous le nom de Company Wide Quality Management, concept in- 
vente par Juran. Le Japon crea egalement le prix Deming. 

Ce n’est qu’au debut des annees 1980 que les entreprises automobiles occi- 
dentales commencerent a comprendre vraiment le systeme de la production au 
plus juste et a le mettre en place. Sa generalisation dans les autres industries est 
en cours. 

C’est egalement vers les annees 1983-1985 que les entreprises de pointe en 
Occident, aussi bien industrielles que de services, se sont interessees au Ma- 
nagement par la Qualite Totale (TQM, Total Quality Management, en anglais), 
en particulier aux Etats-Unis. 

Cet interet s’est manifesto, entre autres, par la creation du Malcolm Baldrige 
National Quality Award, et de son referentiel qui fut un tres puissant outil de 
diffusion des concepts du TQM. 

Fondee en 1988, l’European Loundation for Quality Management, ELQM, a 
cree, en 1992, les Prix d’Excellence et le Prix Europeen de la Qualite. 

Par la suite, beaucoup de pays comme la France ont cree des prix nationaux 
et regionaux, comme le Prix Franqais de la Qualite attribue par le Mouvement 
Franqais de la Qualite. 

En 1993, Michael Hammer et James Champy publient Reengineering the 
corporation : a Manifest for business revolution 1 . Cet ouvrage explique comment 
faire des gains considerables de couts, delais, ou qualite par la reconception 
des processus. Il seduit un grand nombre d’entreprises a travers le monde, qui 
l’appliquent a certains de leur processus, avec un resultat inegal. 


La convergence vers un corps de concepts coherents 

Dans la deuxieme partie de la decennie 90, la revolution Internet a bouscule 
les priorites du management. Parmi les chefs d’entreprise qui ont le plus revo- 
lutionne le management des annees 90 on peut citer deux personnages : 

Jack Welsh de General Electric qui a su maintenir son entreprise a la 
pointe des methodes de management y compris en introduisant dans 
toutes les unites la prise en compte de l’e-business et Michael Dell fon- 


1. Hammer Michael et Champy James - Reengineering the corporation : a Manifest for business 
revolution - Harper Collins Publishers - New York - 1993. 
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dateur de la premiere entreprise qui a connecte le client a la production 
et fait du marketing et de la vente en ligne One to One, tout en divisant 
par deux en trois ans le temps necessaire (5,5 heures en 2000) pour 
fabriquer un ordinateur. 

Depuis on a assiste a l’apparition de nouveaux modeles d’entreprise ou modeles 
d’affaires (Business models). Parmi les entrepreneurs les plus connus dans 
cette categorie au debut des annees 2000 on peut citer sans etre exhaustif Tim 
Koogle de Yahoo, Jeff Bezos de Amazon.com, Meg Withman de eBay, Steve 
Case de AOL, John Chambers de Cisco, Mark Hoffman de Commerce One, 
Larry Ellison d’ Oracle, Mark Walsh de VerticalNet. 

On peut citer egalement parmi les ouvrages precurseurs les plus connus Don 
Pepper et Martha Rogers qui expliciterent la theorie du marketing One to 
One 1 , une des bases du marketing de la nouvelle economic et John Hagel et 
Arthur Gamstrong avec Net Gain : Expanding Markets through Virtual Commu- 
nities 2 . 

Toutefois la faillite de la plupart des « Start-up » de la Nouvelle Economic a 
porte un serieux coup aux « Business models » irrealistes reposant sur la gra- 
tuite du service rendu, les couts et les profits etant supposes etre couverts par 
la publicite sur le web site offrant le service en question. 


Les concepts du management moderne 

En realite, Production au Plus Juste, Management par la Qualite Totale, Reenginee- 
ring, Organisation Apprenante, Entreprise en Reseau et Etendue se recouvrent par- 
tiellement, et se completent pour constituer une partie du systeme de direction 
des entreprises adaptees au nouveau contexte. La nouvelle economic ajoute 
une nouvelle strate de concepts et de pratiques qui se nomment Commerce 
electronique (avec ses piliers Gestion de la Relation Client, Places de Marche, et e- 
Procurement) , Travail Cooper atif en Reseau, et Knowledge Management (Manage- 
ment des Connaissances) . 

En fait, il se dessine peu a peu de nouvelles conceptions d’entreprises et de 
leur management dont nous tenterons de synthetiser les fondements dans les 
chapitres qui suivent. La mise en oeuvre de ces nouvelles conceptions ne s’est 
pas faite en un jour, mais plutot au cours des quinze demieres annees. C’est 


1. Don Pepper et Martha Rogers - Marketing One to One -Editions d’Organisation - Paris 
1999. 

2. John Hagel et Arthur Gamstrong - Net Gain : Expanding Markets trough Virtual Communities 

- Boston - Harvard business school 1997 - Benefices sur le Net - Editions d’Organisations 

- Paris - 1999. 
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une transformation continue qui s’accelere grace aux possibility ouvertes par 
les nouvelles technologies de l’information. 

On peut penser que 1’evolution vers les nouvelles conceptions, que nous 
avons baptisees de post-tayloriennes, qui sont elles-memes evolutives, prendra 
encore cinq a dix ans, d’autant qu’elles ne concement pas seulement les entre- 
prises de production mais aussi les organisations de services, done une partie 
au moins des services publics. Certaines « start-up » de la nouvelle economie 
fonctionnent d’emblee sur la base des concepts du management le plus 
modeme et introduisent des methodes revolutionnaires dont certaines sont 
encore en phase experimentale. 

Les entreprises sont done a differents stades de la mise en oeuvre, et la variete 
de leurs metiers et de leurs situations justifie tout a fait logiquement une grande 
diversite de priorites et de pratiques. 

Toutefois la crise financiere que subissent bon nombre de secteurs ou 
d’entreprises a la suite de la recession des NTIC et de la chute de la bourse du 
debut des annees 2000 remet a l’ordre du jour les fondamentaux du manage- 
ment et de la gestion en periode de crise. 


Vers des organisations post-tayloriennes adaptees 
au nouvel environnement 

Les nouvelles formes de management et d’organisations sont caracterisees par 
les concepts suivants : 

• M aintien de la solvability survie et bonne gouvemance, 

• Valeur-client, Valeur-actionnaire, Valeur-personnel et developpement durable, 

• Vision et culture, 

• Nouvelles conceptions de la strategie, strategie Internet, strategie e-commerce, 
deploiement des strategies, croissance, tableaux de bord strategiques, reconfi- 
guration des chatnes de valeurs, nouveaux « modeles de business », doutes sur 
les synergies, 

• Strategies et gestion de crise, reduction des couts, 

• Reseau, partenariat, entreprise etendue, Management de la chavne logistique 
(Supply chain Management), e-procurement, alliances, places de marche, 

• Acquisition, fusion, integration, retour aux valeurs raisonnables, 

• Management par la Qualite Totale, satisfaction client. Reengineering, Bench- 
marking, Concurrent Engineering, conception au plus juste, 

• Management ou Gestion de la Relation Client (GRC), cyber marketing ou web- 
marketing, 

• Integration des sy stones (ERP, CRM, Bases de Donnees), 

• Challenges et progres, 

• Vitesse, flexibility creativity 
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• Processus, projets, entreprise horizontale, entreprise etendue, travail coopera- 
tif en reseau, e-entreprise, 

• Autonomie, « empowerment », pouvoir et implication, retributions coherentes, 
stock-options, 

• Organisation apprenante, management des savoirs et des competences 
(Knowledge Management). 

Ces mots correspondent aux concepts actuels de la direction modeme des en- 
treprises. Certaines des pratiques correspondantes ont commence d’etre mises 
en oeuvre dans les entreprises les plus avancees depuis une quinzaine d’an- 
nees, en se perfectionnant. Dans beaucoup d’organisations on en est encore au 
debut de l’implantation de ce qui constitue la deuxieme revolution du mana- 
gement, le passage a l’entreprise post-taylorienne ou a l’entreprise en reseau de 
la nouvelle economic. 
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2 

Final ites des entreprises et 
des organisations : creer 
durablement de la valeur pour 
toutes les parties prenantes 


Les finalites des entreprises ont deja ete bien definies au cours du temps par 
des auteurs comme Peter Drucker ou Octave Gelinier. La meilleure definition 
reste sans doute la creation de richesses qui est mesuree par des indicateurs 
varies, dont le plus utilise est le profit. 

Depuis quelques annees, on voit poindre de nouveaux concepts qui corres- 
pondent a des actionnaires et des clients plus exigeants, car si le profit donne 
une indication sur la gestion passee, il est cependant parfois peu significatif et 
trop a court terme. 

Le concept de Valeur ajoutee, creee ou apportee, plus large que la creation de 
richesses, peut s’appliquer a de multiples organisations. En effet, on peut 
considerer la Valeur pour les clients, la Valeur pour les administres ou les usa- 
gers, la Valeur pour les personnels et la Valeur pour les actionnaires, les mem- 
bres des organisations sans proprietaries, les mandants, les tutelles et la Valeur 
pour la societe dans son ensemble. 

La faillite de tres grandes entreprises au debut de la decennie 2000 et les ris- 
ques de cessation de paiement de tres nombreuses entreprises de tous les sec- 
teurs a la suite du retour de la bourse a des valeurs plus normales des actions 
a montre que le premier imperatif d’une entreprise c’est de survivre meme en 
periode de recession ou de krach boursier. Les entreprises meurent par man- 
que de tresorerie. Il convient done de rappeler le premier imperatif : preser- 
ver durablement sa solvability. La solvability, rappelons-le, etait le critere 
majeur du commerce au XIX eme siecle. 
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Une nouvelle finalite ethique de I'entreprise : 
le developpement durable 

Depuis quinze ans environ, la notion de developpement durable se fraie un 
chemin dans les entreprises qui s’inquietent de Timpact de leur activite sur les 
generations futures. Definie en 1987 par la Commission BRUNDTLAND 1 , 
Commission mondiale pour l’Environnement et le Developpement, elle tente 
de creer un equilibre entre ceux qui, dans les pays riches, ont pris conscience 
de l’aspect quasiment irreversible de certaines pratiques (technologies, modes 
de vie, epuisement ou corruption des ressources) et ceux qui, dans les pays 
pauvres, ne souhaitent pas que leur croissance s’effectue au meme rythme et 
vers des niveaux de vie similaires aux pays developpes, au mepris de leur en- 
vironnement. Nouveau challenge que de permettre a tous le choix de vivre en 
harmonie avec l’environnement, sans dommage pour la sante des uns et des 
autres et sans oberer la qualite de vie des generations futures ! Le sommet de 
Rio en 1992, par le biais de l’Agenda 21, a permis que ce type de developpe- 
ment dit « durable » devienne un objectif politique, bien que flou et sans cre- 
dits specifiques. Souhait reitere a Johannesburg en 2002 : « The private sector 
has a duty to contribute to the evolution of equitable and sustainable communities 
and societies. » 

Un puissant mouvement comportant des pouvoirs publics nationaux et inter- 
nationaux, des ONG de defense de l’environnement ou caritatives, des chefs 
d’entreprises, des consultants, des chercheurs et des ecrivains a etabli les prin- 
cipes et regies a respecter pour promouvoir deux valeurs jugees vitales pour 
la communaute mondiale : 

• La preservation ecologique de notre planete ; 

• Et le respect de la dignite de la personne humaine. 

Dans ce cadre, la finalite de l’entreprise est de creer durablement de la valeur 
non seulement pour l’actionnaire mais egalement pour les autres parties 
prenantes (Stakeholder model) directement sous son influence : les salaries, 
les clients et l’ensemble de la societe. 

Creer de la valeur pour l’ensemble de la societe signifie d’abord ne pas en 
detruire et par consequent ne pas ruiner ses foumisseurs, ne pas nuire a la 
sante des individus et preserver ou ameliorer l’environnement malgre les con- 
traintes physiques ou economiques de l’activite productrice. 

L’idee d’un developpement durable arrive au moment ou des entreprises qu’on 
pouvait croire solides et assurees a moyen terme d’une forte croissance, du sou- 


1. Madame Gro Harlem Brundtland, alors premier ministre de la Norvege l’a ainsi defini : « un 
developpement qui reponde auxbesoins de la generation presente sans compromettre la ca- 
pacity des generations futures a repondre aux leurs. » 
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tien indefini par les banques se sont trouvees en faillite ou menacees de cessation 
de paiement sauf a vendre a perte en catastrophe des pans entiers d’activites. 

Ce fut l’occasion pour de nombreux industriels de mettre en oeuvre des strate- 
gies d’eco-efficacite, a savoir dissocier, par une approche qualite, la production 
de ses effets les plus indesirables. Par une reflexion systemique sur le cycle des 
produits de la conception au recyclage final, ils se sont ouverts aux arguments 
des acteurs locaux, nationaux ou intemationaux pour mettre au point un syste- 
me de management environnemental defini dans le standard ISO 14 000. Cree 
en 1991, le premier Business Condi for Sustainable Development s’est mue en un 
organisme mondial le WBCSD regroupant 175 membres dont 10 en France. Ce- 
pendant, l’attention portee a l’impact d’une activite sur l’environnement ne suf- 
firait pas a remplir les conditions du developpement durable, si cette attitude 
n’etait mise sous contrainte par l’engagement politique mondial pris a l’ONU en 
2000 1 d’eradiquer la pauvrete (- 50 % en 2015) et de limiter la production de 
gaz a effet de serre a travers les Objectifs de Developpement du Millenaire et le 
Protocole de Kyoto. Ces actions concertees obligent a definir un nouveau mo- 
dele de croissance tres complexe qui inclut la qualite de vie, l’emploi pour les 
plus pauvres, ainsi que le respect de la biodiversite et de la sante. 

Parallelement des entreprises pourtant attentives a la sante de leur personnel 
se trouvent, comme la filiale d’ABB aux USA Combustion Engineering, rattra- 
pees par des recours en justice de salaries ayant developpe des maladies liees 
a leur emploi. Ces entreprises sont menacees de mine pour des activites exer- 
cees il y a vingt ou trente ans qui se sont averees dangereuses des annees plus 
tard, comme la fabrication d’amiante ou son integration dans des produits. 

D’une maniere generale les societes riches et developpees admettent de moins 
en moins qu’un produit ou une activite economique puisse faire courir quel- 
que risque que ce soit a la sante des utilisateurs ou des producteurs, meme des 
decennies plus tard. Les avocats americains sont les plus acharnes a monter 
des « mass actions », c’est-a-dire des proces engages par une collectivite de 
plaignants souvent recmtes par les avocats eux-memes dans le but de recolter 
d’importants honoraires. 

Il y a done une forte convergence pour definir les nouvelles finalites des en- 
treprises et mesurer leur realisation par quatre finalites et un imperatif. 

Valeur pour I'actionnaire Valeur pour les clients 

Valeur pour le personnel Valeur pour la societe 


Tout en preservant durablement la solvability de I'entreprise 


1. Sommet du Millenaire des Nations Unies que l’on peut consulter sur www.un.org/mille- 
nium/et www.developmentgoals.org . 
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Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Pouvoir sur I’entreprise 

- Families actionnaires ou fondatrices 

- Families actionnaires ou fondatrices 

- Technostructure de management 

- Conseils d’administrations 

- Banques (entreprises endettees) 

Montee en puissance : 

- Clients 

- des clients 

- Investisseurs et analystes financiers 

- des investisseurs et analystes financiers 

- Representants de I’environnement 


Indicateurs de controle 


Valeur de Taction 

Chiffre d’affaires 

Benefice par action 

Ratios d'endettement ou tresorerie 

Cash-flow, Free Cash-flow 

Valeur globale pour I’actionnaire (ex. EVA) 

Parfois indicateurs : 

• Satisfaction / Valeur client 

• Satisfaction personnel /accidents 

• Respect environnement 


Interessement des dirigeants 


Stock-options 

Bonus lies a croissance durable des profits 
et parfois EVA ou MVA et autres 
Indicateurs strategies, tels que 
satisfaction client et satisfaction 
du personnel, respect environnement 


Tableau N° 2. 1 : Evolution des finalites de Tentreprise 


- Bonus lies au profit 

- Stock-options 


- Valeur de I’action 

- Chiffre d’affaires 

- Benefice par action 


Les sigles et concepts sont expliques dans les lignes qui suivent, et le Free 
Cash-flow est explique dans 1 ’annexe au present chapitre. 


CE QUI N'EST PAS MESURE N'EST PAS GERE 

Pour savoir quelles finalites sont vraiment fondamentales pour les organismes 
de tutelle, les mandants, les actionnaires, les Conseils d’Administration, et les 
dirigeants, il faut regarder ce qui est mesure et suivi regulierement. Par exemple 
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dans le cas de l’economie, la croissance du PIB, le taux de chomage, l’excedent 
ou le deficit commercial. Dans les cas des entreprises, le chiffre d’affaires, et le 
benefice. 

Pour chaque organisation, il suffit en general de demander les indicateurs fon- 
damentaux pour connattre les valeurs essentielles. Suivant le tres classique ada- 
ge « ce qui n’est pas mesure, n’est pas gere », le reste n’est souvent, au mieux, 
qu’objectifs secondaires et, bonnes intentions ou langue de bois. 

Plus encore, comme on le verra dans le chapitre consacre aux ressources hu- 
maines, les indicateurs expriment concretement les attentes normatives de 
l’organisation vis-a-vis de ses membres et constituent un puissant levier 
d’acculturation. Au point qu’on peut meme dire « ce qui est mesure sera rea- 
lise » . Si l’indicateur fondamental est la part de marche, cela sera le moteur de 
l’organisation. Si c’est le pourcentage de benefice par rapport au chiffre d’af- 
faires, le comportement de l’entreprise maximisera les marges, etc. 

C’est pourquoi nous avons pris le parti de caracteriser revolution des finalites 
des organisations par celle des indicateurs fondamentaux, ce qui peut faire 
hurler les philosophes, mais nous verrons plus loin dans l’ouvrage comment 
les indicateurs contribuent largement a fonder la culture. 


La valeur des entreprises 1 

En plus de la traditionnelle approche capitalistique devaluation des actifs 
(creation de valeur pour l’actionnaire), il convient d’analyser la performance et 
de mesurer la creation de valeur. Celle-ci s’applique a de nombreux champs 
de l’entreprise tels que : 

• la valeur ajoutee perceptible pour le client, 

• la creation et le developpement de son capital humain, 

• la contribution qualitative (environnement, R&D, formation) et quanti- 
tative (PIB = E des valeurs ajoutees) a la croissance de l’economie natio- 
nale. 

L’evaluation de la performance et de la valeur d’une entreprise peut etre envi- 
sagee sous differents angles, mais ces deux notions sont etroitement correlees. 
Premierement, la valeur d’une entreprise peut etre estimee a partir de son 
information comptable descriptive : valeur actualisee de ses actifs et de ses 
engagements, de sa tresorerie, de son fonds de commerce... La valeur d’une 
entreprise c’est aussi son prix de cession en tant qu’actif, sa valorisation sur le 


1. Cette partie a ete rtalisee en collaboration avec Bruno Herard, ficonomiste et consultant en 
finance. 
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marche (actions ou rachat des parts). La conciliation entre ces deux appro- 
ches, apparemment antagonistes (l’une descriptive, l’autre relative), s’est cons- 
truite graduellement par l’utilisation de families d’indicateurs de plus en plus 
evoluees (...) 

La methode la plus simple pour evaluer une entreprise consiste a exprimer sa 
valeur comme une fraction du chiffre d’affaire. Mecaniquement, la performance 
sera done liee a la croissance du chiffre d’affaire, cependant la croissance du CA 
n’apporte d’informations, a l’instar de la croissance du P1B, ni sur les conditions 
qualitatives, organisationnelles de ce developpement, ni meme sur la rentabilite 
de l’entreprise (pas de prise en compte de revolution des marges, des charges, 
de l’endettement. . .). 

On peut egalement s’appuyer sur une vision operationnelle, a savoir sur 
la progression du resultat net et du benefice par action. Cette methode, a la 
difference de la precedente, renseigne (sans detailler) sur la marche operation- 
nelle de l’entreprise puisqu’elle retranscrit, avec l’utilisation du compte de 
resultat ou de l’excedent brut d’exploitation, revolution jointe du CA et de la 
rentabilite. Par extension, cette approche permet de construire deux indica- 
teurs boursiers fondamentaux : le BPA (benefice par action, obtenu en divi- 
sant le resultat net corrige des effets exceptionnels par le nombre d’actions) et 
le PER (price earning ratio, obtenu en divisant le cours de l’action par le BPA, 
et exprimant de facto la valeur de la capitalisation comme multiple du resultat 
net). Cependant cette vision, nettement plus fine que la precedente, n’est pas 
exempte de defauts. En effet le BPA ne contribue que faiblement a l’explication 
de la valorisation sur le marche d’une entreprise, bien qu’il soit un outil fon- 
damental pour les investisseurs en bourse. De plus, son Evolution ne traduit 
pas systematiquement une evolution de la creation de valeur par une societe, 
pour s’en convaincre, il suffit de penser aux effets d’une operation de reduc- 
tion du nominal des titres (division du prix et multiplication d’autant du nom- 
bre de titres, utilise pour rendre une action « abordable »). Par ailleurs, le PER 
est un indicateur relatif dont il n’existe pas a priori de meilleur niveau, utilise 
pour ordonner les entreprises d’un meme secteur entre elles autour d’un PER 
moyen (du secteur) et evaluer les perspectives devolutions de cours (on consi- 
dere classiquement que toutes les entreprises d’un secteur gravitent autour de 
ce PER moyen et done que les societes ayant un PER inferieur vont voir leur va- 
lorisation augmenter). Aujourd’hui encore, de nombreuses societes franqaises 
axent leur communication financiere autour des progressions du chiffre d’af- 
faire et du compte de resultat. 

Vue par un intervenant sur les marches financiers, la pertinence d’un investis- 
sement est determinee en comparant le montant des revenus escomptes (divi- 
dendes, plus values, interets) et le montant investi et son cout d’opportunite 
en fonction des autres possibility de placement. 
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Les fonds utilises par les entreprises proviennent de deux grands canaux : 

• les emprunts aupres des institutionnels, avec ou sans intermediation, 

• des capitaux apportes aux fonds propres par des investisseurs. 

Dans le premier cas, l’obtention des financements est liee a revaluation du ris- 
que d’insolvabilite future de l’entreprise, axee sur l’analyse des fondamentaux 
du bilan, du secteur et des signaux apportes par les differents ratings disponi- 
bles. Mais dans le deuxieme cas, il est necessaire de construire de nouveaux 
indicateurs permettant d’appliquer la notion de retour sur mise a 1‘entreprise, 
pour faciliter l’arbitrage des investisseurs et leur envoyer les bons signaux de 
performance. Plusieurs indicateurs sont a considerer, on peut les repartir en 
deux families distinctes. 

Les indicateurs VA's, i/aleur ajoutee 

Ils se repartissent comme suit : 

• EVA 1 ™, economic value added (valeur ajoutee economique), 

• SVA tm , shareholder value added (valeur ajoutee pour l’actionnaire), 

• MVA tm , market value added (valeur ajoutee de marche), 

• EVC, economic value created (valeur economique creee). 

Les ratios RO's 

• ROCE, return on capital employed (rentabilite des capitaux employes), 

• RONA, return on net assets (rentabilite des actifs nets), 

• ROE, return on equity (rentabilite des fonds propres). 

Ces ratios ont une prise plus forte avec la realite des valeurs observees sur le 
marche, mais le taux de correlation peine a depasser les 40 %. Ils constituent 
cependant une base solide, de plus en plus repandue, pour la fixation d’objec- 
tifs conciliant les attentes des investisseurs et les contraintes des managers. 
Pour encore plus de convergence, il est necessaire d’appliquer a l’entreprise un 
calcul similaire a celui opere par les investisseurs : l’actualisation de flux 
de tresorerie futurs. Un tel indicateur existe, il s’agit du CFROI tm (cash flow 
return on investment) conqu par le cabinet Holt Value Associates (devenu 
CSFB Holt). 

Le CFROI tm est un indicateur qui permet d’appliquer une vision « marche » 
(dont il est le produit) au monde de l’entreprise, au niveau global ou au niveau 
des business units. De sa formule complexe, on peut n’en retenir que quelques 
caracteristiques principales : 

• c’est un indicateur de performance qui permet d’obtenir le TRI (taux de 
rendement interne) deflate de l’ensemble des projets d’investissements 
d’une entreprise, quelle que soit leur maturite, 
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• il integre la notion de cycle de vie de l’entreprise, il est done pertinent a 
toutes les etapes du developpement d’une societe (avec un trend a LT 
vers un equilibre de 6 %), 

• une base de donnees recensant revolution du CFROI tm pour 18 000 en- 
treprises est disponible et permet de comparer son propre cycle a celui 
d’entreprises plus matures, 

• l’approche par les cash flows est convergente avec les nouveaux standard 
IFRS. 

Le CFROI tm est actuellement l’indicateur qui est le plus en phase avec les va- 
lorisations de marche des entreprises, avec un taux de correlation voisin de 
70 % (versus 40 % pour les VA’s). C’est egalement un indicateur mimetique a 
destination des investisseurs pour qui il represente un outil d’arbitrage. Les in- 
vestisseurs vont calculer la difference entre le CFROI tm et cout du capital, on 
parle alors de spread. Il y a creation de valeur lorsque ce spread est positif ; les 
investisseurs considerent cette situation comme un minimum requis. 

Pour connaitre la valeur economique creee (VEC), les banques et les action- 
naires, principales sources d’apport des fonds dans l’entreprise raisonnent 
« re tour sur mise », que ce soit par la negotiation d’un taux d’interet (a long 
terme) ou en formulant une exigence de rendement (court a moyen terme). Il 
est necessaire, pour les managers qui doivent employer au mieux ces fonds, 
d’avoir une vision synthetique du niveau de performance attendu par l’ensem- 
ble de leurs bailleurs pour qu’ils puissent, a leur tour, raisonner retour sur mi- 
se. Pour cela, il existe un outil, le Cout Moyen Pondere du Capital (CMPC) ou 
Weight Average Cost of Capital (WACC), tres utilise en economic financiere. 
Applique a l’entreprise, sa formule est la suivante : 

I CMPC =_ e (V e * (V d + VJ ') +_ d (V d *(V d + Vf * (1 - TJ) I 


V e = Valeur des actions (e pour equity) 

V d = Valeur de l’endettement (d pour debts) 

_ e = Taux de rendement demande par les actionnaires (return on equity) 
_ d = Taux d’interet de la dette (return on debt) 

T c = Taux d’imposition sur les societes 

Le resultat est done un taux minimum de performance attendue, obtenu par 
ponderation des differents taux de rendement exiges par le poids des differen- 
tes sources dans la structure du capital. 

Raisonner retour sur mise au sein de l’entreprise consiste a comparer le resul- 
tat d’exploitation avec le cout des capitaux investis pour sa formation. On peut 
maintenant definir le cout des capitaux employes comme etant le produit du 
montant de ces capitaux, qui correspondent operationnellement au BFR et 
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aux immobilisations, par leur taux global de remuneration, on obtient alors le 
cout des capitaux employes : 

CMPC * (besoin de fond de roulement + immobilisations) 


La VEC, valeur economique creee, apparait par difference entre le resultat 
d’exploitation minore de l’impot et le cout des capitaux employes, soit : 

I VEC = REM I - ((BFR + Immos) *CMPC) I 


Les deux parametres fondamentaux : croissance future 
des profits et taux d'interets a long terme 

La valeur d’une action est tres souvent evaluee sur la base du Price Earning 
Ratio ou PER ou encore P/E qui rapporte le prix au benefice. Quand une 
affaire est cotee 30 fois le benefice de l’annee en cours, elle peut paraitre chere. 
Mais si son benefice croit de 50 % par an, n’est-ce pas legitime car des l’annee 
prochaine, le prix paye ne representera plus que 20 fois les benefices ? 

Tous les analystes financiers et boursiers sont d’accord pour considerer que la 
valeur de l’action aujourd’hui est censee etre representative de la somme du 
« cash » qu’elle va rapporter a son actionnaire dans le futur, dividendes plus 
prix de revente ou chaine infinie de dividendes s’il conserve son action. 

Mais au lieu d’acheter des actions on peut placer en obligations et obtenir, par 
exemple, pour 1 euro, (1 + 0,06) l’annee suivante, puis (1 + 0,06) 2 , l’annee 
d’apres et ainsi de suite. Si une action rapporte moins que cela, il vaut mieux 
placer ses capitaux en obligations. 

Pour calculer la valeur d’une action, on est done conduit a diviser ce qu’elle 
rapportera l’annee 1 par (1 + 0,06), puis ce qu’elle rapportera l’annee 2 par 
(1 + 0,06) 2 , et ce qu’elle rapportera l’annee n par (1 + 0,06) n , e’est ce qu’on ap- 
pelle actualiser la chaine des « cashs » rapportes par l’entreprise a l’actionnaire. 

Le modele de valorisation des actions du capitalisme modeme conduit a 
actualiser la chaine des encaissements futurs, escomptes par l’actionnaire, a un 
taux egal au cout a long terme des capitaux. 

On comprend immediatement que si le taux d’interet pris pour actualiser, par 
exemple le taux des obligations, passe de 6 % a 8 % , on va diviser les cashs requs 
par des diviseurs plus importants. 

C’est pourquoi, conformement a ce modele, quand les taux d’interets montent 
les actions baissent, et vice versa. 
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Les deux parametres fondamentaux : croissance des profits futurs et taux d’in- 
terets a long terme sont precisement definis ainsi : 

• La croissance reelle (c’est-ct-dire deflatee) des resultats futurs par action, 

• Le taux d’interet reel a long terme (c’est-ct-dire deflate) qui peut etre le taux 
des obligations par exemple ou un cout cl long terme des capitaux. 


Rentabilite moyenne dans le temps du placement 
en actions et realisme des objectifs 

Le tableau suivant illustre la montee de la valorisation des actions jusqu’au de- 
but 2000 suivi par une chute qui durait encore en novembre 2002. Le rende- 
ment d’une action sur un an est egal a la plus-value de Taction plus le 
dividende perqu. On l’appelle le TSR (Total Shareholder Return). 

Le tableau ci-dessous donne ces chiffres pour les bourses americaine et fran- 
qaise en moyenne pour plusieurs periodes. 


■■■ Rendement des actions aux USA et en France 
sur une longue periode' 


Rendement des 
Actions USA 

(S&P 500) 

1963- 

1972 

1973- 

1982 

1983- 

1992 

1993- 
mars 2000 

1993- 
juillet 2002 

Plus-values /cours 

6,5 % 

1,8% 

12,0% 

18,6% 

7,9 % 

Dividendes /cours 

3,3 % 

4,8 % 

4,2 % 

2,4 % 

2,1 % 

Rendement total (TSR) 

9,8 % 

6,6 % 

16,2% 

21,0% 

10,0% 

PER moyen de la periode 

17,7 

9,9 

15,6 

24,9 

23,9 

Croissance des profits 
par action 

5,4 % 

6,9 % 

4,3 % 

9,5 % 
de 95 a 99 

Env. 2,9 % 
de 93 a 
2001 

Consensus de 
croissance a 5 ans 



10% a 
12% 
jusqu’a 
mi 90 

15 % a20 % 
de 90 a 99 



1 . Commissariat au Plan - Rentabilite et risque dans le nouveau regime de croissance - la Docu- 
mentation frangaise - Paris 2002. 
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Rendement des 
Actions France 

(SBF 250) 

1963- 

1972 

1973- 

1982 

1983- 

1992 

1993- 
mars 2000 

1993- 
juillet 2002 

Plus-values /cours 

- 0,6 % 

1,3% 

16,3% 

18,9% 

7,5 % 

Dividendes /cours 

Nc 

5,3 % 

4,2 % 

3,2 % 

3,0 % 

Rendement total (TSR) 

Nc 

6,7 % 

20,5 % 

22,1 % 

10,4% 

PER moyen de la periode 


10,7 

11,6 

17,0 

16,8 


Figure N° 2.2 : Rendement des actions aux USA et en France 


Ce tableau montre clairement l’augmentation des rendements grace a l’envo- 
lee des cours depuis 1983 et l’acceleration depuis 1993. Comme on l’a vu cela 
resultait de la baisse des taux d’interets et de la croissance des perspectives de 
profit qui se realisaient. Mais a partir de 2000 trois phenomenes sont venus 
renverser la tendance : 

• La croissance des profits s’averait decevante surtout dans le secteur des 
NTIC ; 

• On s’apercevait qu’un certain nombre de societes cotees manipulaient 
leurs comptes pour afficher des resultats positifs ou croissants ; 

• Les taux d’interets etaient tres bas et ne pouvaient guere baisser davanta- 
ge du moins aux Etats-Unis. 

Si on remonte plus loin dans l’histoire on constate les evolutions suivantes de 
plusieurs ratios interessants : 

1 . Le rapport cours de bourse / valeur comptable des fonds propres a 

evolue entre 1 et 2 de 1950 a 1993 et puis s’est envole jusqu’a 5 en 
2000 ; 

2. Le rapport cours de bourse / chiffre d’affaires a oscille entre 0,5 et 1,5 
entre 1950 et 1993 pour monter jusqu’a 5 en 2000 ; 

3. Le PER qui se cantonnait entre 5 et 22 de 1950 a 1993 est monte jus- 
qu’a 35 en fin 1999 ; 

4. De 1962 a 1999 le supplement de rendement des actions par rapport 
aux obligations d’Etat (T-Bonds) appele prime de risque (ex-post) a ete 
en moyenne de 6,1 % (mais il est monte entre 1990 et 1999 a 13,2 %). 

L’envolee des cours boursiers de la decennie 90 et la creation a cette epoque 
d’une forte valeur actionnariale doit beaucoup a la decrue des taux d’interet et 
a une forte augmentation des profits grace a la croissance des marches, aux 
gains de productivite dus a la technologie et de meilleures pratiques de gestion 
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dans une ambiance de paix mondiale. Ces heureuses coincidences risquent de 
ne pas se retrouver avant longtemps. 

Le retour a des ratios plus conformes a ceux constates sur longue periode 
conduirait a de nouvelles baisses de la bourse apres celles enregistrees en 2001 
et 2002 (jusqu’a decembre). Le Commissariat au Plan a calcule que le « retour 
des PER a leur niveau historique (environ 15 ou 20 en se referant aux points 
hauts des annees 60) placerait l’indice S&P 500 dans une fourchette comprise 
entre 400 et 500 sur base des resultats nets par action observes en 2001 ». Par 
contre si les entreprises operent un redressement de leurs profits pour attein- 
dre les niveaux de l’annee 2000 l’indice S&P 500 pourrait se maintenir au 
niveau de 800 a 900. 

Le point important de ce developpement est de montrer pourquoi le capitalisme 
modeme qui s’interesse d la valeurpour I’actionnaire est si soucieux de la croissance 
des profits des entreprises. 

Mais ce tableau montre egalement qu’il faut raison garder et que dans une 
perspective de developpement durable les objectifs doivent etre revus de ma- 
niere realiste et veiller a ne pas sacrifier pour un profit a court terme, l’inno- 
vation, la solidity financiere et la solvability future, et les devoirs vis-a-vis des 
autres parties prenantes. 

Ainsi pour une entreprise deja etablie, viser des objectifs de croissance des 
profits de 4 % a 7 % sur longue periode parait raisonnable. Ce qui signifie 
qu’il peut y avoir des annees de stagnation voire de baisse et des annees de 
croissance des profits a deux chiffres. Ceci n’est evidemment pas valable pour 
une start-up ou pour une des lignes de produits de l’entreprise ou pour une 
nouvelle activity. 

Parmi les moteurs de cette croissance des profits, on trouve principalement : 

I. La recherche d’une croissance rapide du chiffre d’affaires par : 

1 . 1 La conquete et la fidelisation de clients 

1.2 Des innovations en plus grand nombre 

1.3 Des alliances, fusions et surtout des acquisitions (souvent payees 
trop cher durant les annees 1990 sur base de PER supposant des 
croissances fortes sur longue duree) 

II. La recherche d’une meilleure rentabilite du capital investi par la 
mise en place d’indicateurs de valeur pour l’actionnaire pouvant 
conduire : 

2.1 A des scissions ou des cessions d’activitys 

2.2 A des modes opyratoires differents reposant sur une gestion plus 
attentive du capital employe 
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2.3 Et bien evidemment encore par la recherche de progres perma- 
nents en termes de reductions de temps de cycles, de couts et de 
gains de productivity 

III. La recherche de valeur ajoutee pour le client et pour Yactionnaire, de 
toute tache, toute operation et toute personne employee : 

3.1 En ajoutant des services aux clients 

3.2 En continuant a reduire les couts par le benchmarking, le reengi- 
neering des processus et l’utilisation de nouvelles technologies 

IV. Comme tout cela ne peut etre fait qu’en maintenant la mobilisation 
du personnel, les entreprises sont conduites a introduire egalement de 
plus en plus souvent un troisieme volet qui est la valeur ajoutee pour 
le personnel. 


La valeur pour I'actionnaire : approches traditionnelles 

Elle est traditionnellement mesuree par le profit, parfois s’y ajoutent d’autres 
grandeurs comme le cash-flow genere et l’augmentation de la valeur de Fac- 
tion, connue si l’entreprise est cotee, eventuellement calculee ou supputee 
dans les autres cas. 

Bien des PME personnelles et familiales, non cotees, se contentent, peut-etre 
a tort, d un profit stable ou variable en fonction de la conjoncture. C’est sans 
doute risque sur le long terme, car ne pas croitre sur des marches non limites 
et non locaux, vous expose tot ou tard a la concurrence d’une entreprise plus 
ambitieuse et plus musclee. 

Les marches financiers sont, comme on l’a vu, plus exigeants, ils veulent une 
croissance permanente des profits, car ce qui les interesse le plus c’est l’aug- 
mentation de la valeur de Faction. 

Ce qui importe c’est la rentabilite du capital investi qui est illustree par la for- 
mule : 

P/CI = Profit/CA X CA/Capitaux investis 


ou encore 

Rentabilite des capitaux investis = Marge d’exploitation x rotation 
des capitaux 

La rentabilite du capital investi est egale a la marge d’exploitation multipliee par 
la rotation du capital. Trop souvent cette formule est oubliee et on ne regarde 
que les valeurs des seuls profits et on oublie le capital necessaire. Rapporter le 
profit au capital utilise est deja signe d’une gestion financiere plus serieuse. 
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Toutefois, on peut tirer un profit insuffisant des actifs utilises, ce qui conduit 
a considerer un nouveau critere de performance qui mesure la creation de va- 
leur pour l’actionnaire en indiquant qu’elle n’a lieu que si la rentabilite des ca- 
pitaux employes (actifs d’exploitation) est superieure au cout moyen des 
capitaux employes (moyenne des fonds propres et des dettes portant interet). 

Un certain nombre de groupes importants comme Lafarge ou Rank-Xerox me- 
surent la rentabilite des actifs d’exploitation : 

RONA - Return On Net Assets - ou ROI - Return On Investment - 

Et ceci est decline jusqu’au niveau des operationnels comme indicateur de ma- 
nagement. 

Toutefois la diffusion, dans les autres entreprises, est encore limitee, d’une 
part parce que peu de dirigeants sont prets a prendre la valeur pour l’action- 
naire comme objectif strategique majeur, les cadres des sieges craignent que 
l’application de cet objectif n’entrame des reductions des fonctions centrales, 
et d’autre part, il n’est pas comptablement simple de reconstituer les capitaux 
employes en realite par les differentes unites. 

One valeur des actions davantage liee aux cash-flows 
qu'aux benefices nets 

Les etudes sur le prix des actions demontrent qu’il est davantage lie au flux 
de liquidites (cash-flow) qu’aux benefices nets. En consequence, les analystes 
financiers, les investisseurs institutionnels et la grande majorite des directeurs 
financiers des entreprises cotees accordent desormais souvent plus d’impor- 
tance au cash-flow qu’au benefice dans le suivi des performances d’une entre- 
prise. 

Les financiers se plaisent a dire de plus en plus souvent : 

« Le cash, c’est unfait ; le benefice, c’est une opinion ». 

La meilleure illustration de ce slogan est l’exemple de Daimler Benz en 1993. 
Selon les normes comptables allemandes le resultat s’averait etre un profit de 
372 millions de $. Mais pour etre cote a New York il fallut appliquer les nor- 
mes americaines et le resultat devint une perte de 1 , 1 milliards de $ . D’ailleurs, 
les changements de direction a la tete de groupes se traduisent souvent par de 
brusques variations de niveau de resultat. 

Selon une enquete du Conference Board 1 aupres de 300 directeurs financiers 
d’entreprises a travers le monde (96 americains, 129 europeens, 75 asiati- 


1. Gates Stephen - CFO 2000 : The Global CFO As Strategic Business Partner - The Confer- 
ence Board - A Research Report - New York - 1997. 
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ques), le benefice par action et la rentabilite du capital vont perdre de l’impor- 
tance comme mesures de performances prioritaires au profit de criteres 
reposant sur la valeur pour l’actionnaire qui elle-meme est liee au cash-flow 
(cash-based shareholder value measures). La principale mesure de ce type est 
LEVA dont les directeurs financiers pensaient qu’elle gagnerait rapidement en 
importance (voir ci-apres). 


Les concepts d'EVA (Valeur Ajoutee Economique) 
et de MVA (Valeur Ajoutee Marche) 

— LEVA® 

Les medias economiques commencent a publier des listes de societes cotees, 
classees suivant de nouveaux criteres de performances, aux sigles encore mys- 
terieux pour beaucoup tels que EVA (Economic Value Added - Valeur Ajou- 
tee Economique) ou MVA (Market Value Added- Valeur Ajoutee Marche). 
Ces concepts ont ete inventes et appliques a un ensemble de societes cotees 
par les consultants de la desormais celebre societe Stem Stewart 1 qui a depose 
le sigle EVA. 

L’EVA est la difference entre la rentabilite des actifs nets, c’est-a-dire le profit 
operationnel, et le cout normal des capitaux correspondants (y compris les 
fonds propres), cout du capital calcule en tenant compte d’un coefficient de 
risque propre au secteur d’activite et a l’entreprise. En resume : 

I EVA = Profit operationnel - (Cout du capital x Capital) I 


Si cette difference est positive, l’entreprise cree de la Valeur Ajoutee Economi- 
que, et sa valeur boursiere a terme augmentera. Dans le cas contraire, elle de- 
truit de la valeur Economique et sape sa valeur boursiere. 

Si ces concepts sont plus complexes que les habituelles grandeurs auxquelles 
sont habitues les investisseurs en bourse, telles que capitalisation boursiere, 
croissance des benefices et PER, ils sont aussi plus exigeants a l’egard des di- 
rigeants. 

Les entreprises americaines, suivant en cela Coca-Cola, sont de plus en plus 
nombreuses a adopter l’EVA comme indicateur fondamental de performance. 

Ainsi Eli Lilly par exemple s’est interesse a l’EVA a partir du milieu de l’annee 
1994 et a relie les remunerations de ses 90 principaux dirigeants a l’EVA en 


1. Stern Stewart - 40 West 57 th Street - New York - NY 10019 - tel : 212-261-0752. 
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1995. Les primes fonction de l’EVA seront etendues a 350 dirigeants et cadres 
superieurs en 1996 puis a 1 400 en 1997 1 . 

Leur generalisation et leur publication reguliere dans la presse economique et 
financiere conduiront tot ou tard les dirigeants des societes cotees a les admet- 
tre parmi les criteres de jugement des marches financiers sur leur gestion, et 
comme mesure prioritaire de performance de leur entreprise et de ses divi- 
sions. 

Si toutes les entreprises n’utiliseront pas l’EYA, beaucoup utiliseront des me- 
sures de meme nature, fondees sur l’idee de valeur ajoutee pour l’actionnaire. 
Deux temoignages illustrent bien cette tendance. 

Jerry Henry, precedent Directeur financier de Du Pont, declarait au Conference 
Board 2 : « au debut des annees 1990, moins d’un tiers de nos activites gagnait le cout 
du capital ou davantage ; maintenant plus de 90 % lefont. Nous avions pour objectif 
14 % de rentabilite des actifs et nous avons reduit les couts de 3 milliards de $. Cela 
a euun impact inter essant. Au milieu de 1994, nous avons change nos indicateurs 
pour introduire V Analyse de la Valeur pour VActionnaire (SVA, Shareholder Value 
Analysis, c’est-ct-dire le benefice net moins le cout du capital) ; en d’autres termes, 
nous voulons ajouter de la valeur pour Vactionnaire. En 1997, nous addons utiliser la 
SVA comme critere pour la partie variable de la remuneration ». 

Jean-Pierre Tirouflet, Directeur financier de Rhone -Poulenc, cite dans le meme 
rapport, indique : « nous avons du apprendre a nos managers operationnels cl 
comprendre le concept de I’EVA et avec quelle structure ilfonctionne. Cela a ete bien 
refu dts qu’ils Vont compris parce que cela permet une certaine decentralisation, 
puisque les responsables peuvent jaire V arbitrage convenable entre les profits d’un 
cote et le cash de V autre. S’ils reduisent le cash (consomme), ils ameliorent I’EVA et 
ils peuvent jaire le bon arbitrage cl leur niveau. Nous avons aussi la preoccupation de 
changer notre organisation pour utiliser plus efficacement I’EVA. Cela signifie que 
nous devons reconcevoir des centres de profits qui ont du sens avec leur propre 
fonds de roulement, leur equipement et un sens economique ». 

— La MVA® 

La MVA exprime la difference entre le capital que les investisseurs ont place 
dans une entreprise et 1 ’argent qu’il peuvent en retirer. 

Les experts la calculent en partant du « cash-out », c’est-ci-dire de la valeur obtenue 
en prenant la valeur de marche ou capitalisation boursiere cl laquelle on ajoute la 


1. Davies Erin M. - Eli Lilly is making shareholders rich. EIow? By linking pay to EVA- 
Fortune - 9 septembre 1996. 

2. Conference Board -New Corporate Performance Measures - Report 11186956 RR- 1995- 
NewYork. 
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valeur comptable des autres sources de financement actuelles, dont on retranche le 
« cash-in », c’est-d-dire lesfonds propres (capital mis par les investisseurs et bene- 
fices laisses en reserve), les quasi-fonds propres, les interets minoritaires et les dettes 
financiers, moins lesfonds hors exploitation tels que les valeurs mobilieres. 

Ils examinent ensuite son evolution dans le temps. Il y a une forte correlation 
demontree par G. Bennet Stewart III entre les variations de l’EVA et de la 
MVA. Or ce que les actionnaires attendent, c’est une croissance de la valeur de 
leurs actions. Il faut done viser une EVA positive et croissante. 


L'exemple de Rhone-Poulenc Agro 1 

A la suite de la crise qui a affects en 1993 les agriculteurs europeens, et par 
consequent tous leurs foumisseurs, Rhone-Poulenc Agro, sous la direction 
dAlain Godard, a decide de changer le management de son organisation a 
l’echelle mondiale. Elle a lance pour ce faire un processus de changement pour 
devenir une organisation centree client. Le processus qu’elle a appele SDM s’ex- 
prime par trois objectifs : 

S pour Simplifier l’offre de produits, l’organisation et les systemes administratifs 
D pour Decentraliser le processus de decision pour le rapprocher le plus 
possible des clients (le siege est passe de 400 personnes a 50) 

M pour Manager les valeurs et principes de l’organisation 

Dans une organisation decentralisee, les managers doivent avoir une mesure 
simple de la performance qui focalise leur activite sur la creation de valeur : 
l’EVA, la valeur ajoutee economique. 

Pour ce faire, la direction a commence par definir des perimetres d’activites 
homogenes pour clarifier les responsabilites, en distinguant les centres de pro- 
duction de matieres actives, les mesures de formulation placees sous la res- 
ponsabilite des patrons geographiques, les centres d’innovation et les centres 
de services. 

Elle a egalement fixe des prix de cession interne. 

Apres de nombreux debats internes, Rhone-Poulenc Agro a decide de retenir 
comme indicateur la Valeur Economique Creee (VEC) : 

VEC = (Rentabilite du capital employe - cout capital employe) x Capital 
employe 


1. Rhone-Poulenc Agro - Documents remis a la conference des Rencontres d’Affaires « Strate- 
gic de creation de valeur » - 24 septembre 1997 ; et Frederic Lemaltre : « Rhone-Poulenc 
Agro engrange les benefices de sa decentralisation », Le Monde du 26 mars 1998. 
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CE = capital employe 


f Actifs fixes 'v 
^Capital circulant J 

X 


f Fonds propres 


Dettes J 


\ 


► CE 

(cotit pondere du capital) 


ROPI + QSPE - Taxes 


Cotit capital X CE 


VEC = ROPI + QPSE - 33,33 % (ROPI + QPSE) - 9 % CE 


ROPI = Resultat Operationnel avant Interets 

QPSE = Quote -part des societes en equivalence 

33,33 % = Taux d’impots choisi standard pour toutes les unites a travers le 
monde 

CE = Capital Employe 

RCE = Rentabilite du capital employe = (ROPI + QPSE)/CE 
9 % = Cout pondere du capital retenu a l’epoque 

I VEC = (0,67 x RCE -9 %) x CE I 


Par souci de simplicity le capital employ^ est calculi a partir des donnees 
comptables pour eviter des traitements compliques et parfois entaches d’arbi- 
traire. Le capital employe comporte : 

• Le capital circulant : stocks + paiements a recevoir - paiements d’avance. 

• Les actifs fixes : Immobilisations nettes, 

Les intangibles : good-will, licences, marques, 
softwares. 

• La quote-part de fonds propres des entites non consolidees. 

• Les fonds propres des societes non consolidees. 

Le cout du capital ponderait un cout des fonds propres et un cout des dettes. 

Le cout des fonds propres reflete les attentes des actionnaires concemant le 
secteur et le risque attache a la compagnie. Il est en general superieur au cout 
des dettes parce qu’il inclut une prime de risques specifiques au secteur et/ou 
a l’entreprise. Les bonus des dirigeants sont fondes sur la VEC. 

Le resultat de l’operation a ete double : une amelioration des profits et une re- 
duction du capital employe. 
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Parallelement a l’augmentation des benefices, en trois ans les indices de satis- 
faction des salaries ont progresse de 62 % en 1994 a 81,2 % en 1997. 

On trouvera en annexe au present chapitre une explication detaillee sur le 
mode de calcul de l’EVA et de la MVA. 


Pilotage et strategies fondes sur I'EVA et la MVA 

La mise en place de I’EVA dans une organisation entrame des consequences 
lourdes et significatives sur la strategic et la gestion. 

Aligner Cinteret des dirigeants et des managers et parfois 
des employes ai/ec celui des actionnaires 

L’EVA s’avere l’outil le plus pertinent pour la creation de valeur pour l’action- 
naire. C’est pourquoi les groupes les mieux geres tendent a s’en servir comme 
outil de pilotage et comme indicateur decline dans la structure. Parfois il sert 
egalement de base pour le calcul des bonus des dirigeants et de certains ni- 
veaux de managers. Cela peut etre une alternative aux plans de stock-options 
pour les dirigeants. 

L’emploi de I’EVA ne prejuge pas du partage qui sera fait de I’EVA degagee au 
niveau des unites et de l’entreprise. Souvent, une partie de I’EVA est attribute 
sous forme de bonus au management et parfois aux employes. Cela peut aller 
de 5 a 50 %. L’indicateur ne peut etre taxe d’horriblement capitaliste si une 
partie en est redistribute. Evidemment ce qui importera pour l’actionnaire 
c’est I’EVA apres bonus. 

Utiliser au mieux les ressources (actifs et/ou ressources 
financiers) 

Dans la plupart des entreprises privees, cela entraine un changement important 
dans les arbitrages a tous les niveaux de la structure. En particulier les mana- 
gers deviennent economes en capital. Par exemple, dans une compagnie d’as- 
surances traditionnelle, les directeurs essayent de se faire allouer la plus grande 
part des capitaux a gerer. Quand I’EVA est mise en place, l’attitude change 
radicalement, on ne demande plus que les capitaux strictement necessaries. 

Ce point est fondamental et explique pourquoi des organisations, meme pu- 
bliques, comme La Poste americaine, ont juge bon de mettre en place trois 
nouveaux indicateurs de performance au plus haut niveau : I’EVA, la satisfac- 
tion des clients et la satisfaction des personnels. L’EVA conduit a une gestion 
econome des deniers de l’Etat. 

La theorie du bon management recommande de calculer la rentabilite ex-post 
des investissements. Dans la realite c’est tres rarement fait sauf dans le cas rare 
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de tres grands projets. Le fait d’utiliser l’EVA introduit un controle permanent 
de la rentabilite du capital, et generalise de facto cette bonne pratique dans 
l’ensemble des unites d’une organisation. 

^ Maximiser la valeur de l'entre|>rise |>ar les restructurations 
financiers et I'effet de levier de I'endettement 

Sous l’influence du modele EVA-MVA et des analystes financiers, les entreprises : 

• se sont recentrees sur les metiers de base (ce qui fut heureux dans cer- 
tains cas mais malheureux si le recentrage s’est fait sur un secteur qui fut 
par la suite en crise comme les equipements de telecommunications), 

• ont multiplie les acquisitions et fusions, 

• ont precede au reengineering des chatnes de valeur en extemalisant 
les operations peu rentables en particulier comportant beaucoup de per- 
sonnel, 

• ont reduit le besoin en fonds de roulement en reportant sur les clients la 
charge des stocks et/ou des credits commerciaux, 

• en rachetant des actions de l’entreprise des lors que le cout de l’endette- 
ment est inferieur a celui des fonds propres. 

En particulier l’accroissement de I’effet de levier qui resulte d’une utilisation 
plus importante des dettes pendant la periode d’euphorie boursiere a permis : 

• des economies d’impots, 

• de reduire le risque d’investir le cash-flow dans des investissements peu 
productifs, 

• de renforcer les motivations au succes, et les sanctions aux echecs, 

• de forcer la vente des actifs ou activites insuffisamment performants, 

• de se focaliser sur le cash-flow, plutot que les benefices et d’eliminer les 
subventions internes croisees et les gaspillages, 

• de forcer les managers a se preoccuper de ce qui compte vraiment c’est- 
a-dire les flux de liquidites sous la contrainte des dettes. 

Toutefois selon une etude citee par le commissariat au Plan 1 , seule une mino- 
rite d’entreprises en Europe appliquerait integralement le modele EVA/MVA 
comme Danone et Lafarge en France ou Allianz et Siemens en Allemagne, la 
plupart n’utilisant les indicateurs EVA/MVA qu’a des fins de communication 
ou pour modifier a la marge leurs methodes de gestion. 

Les restructurations financieres judicieuses ont evidemment cree de la valeur, 
en particulier pendant toute la periode de montee forte de la bourse entre 
1980 et 2000. 


1. N. Mottis etJ.P. Ponssard - La creation de valeur de la theorie U la pratique -2002. 
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Toutefois, la methode a pu creer des derives dangereuses pour la survie des 
entreprises dans la mesure ou les taux d’interet tres bas conduisaient a s’en- 
detter au-dela du raisonnable pour acheter des entreprises a des prix tres 
ilevis puisqu’elles etaient supposees avoir une croissance forte des profits sur 
longue periode. 

Des que les entreprises de plus en plus nombreuses ont fait connaitre le ralen- 
tissement de la croissance de leurs profits, la chute des valeurs en bourse a 
montre que les survaleurs ou goodwill enregistres comme actifs dans les bilans 
etaient devenus surevalues dans des proportions incroyables et qu’il fallait 
passer des pertes considerables pour ramener ces goodwill a leur valeur reelle. 

La baisse des actifs surevalues est d’ailleurs une des conditions de la reprise 
economique car sur base de valeurs plus basses leur rendement financier re- 
devient correct et ils peuvent etre rachetes par les investisseurs ou les entre- 
prises qui ont encore des ressources financieres et permettent aux entreprises 
endettees de soulager le poids de leur dette et de retrouver le financement 
d’une croissance saine. 


Gestion de crise : FINALITES et meiueures pratiques 

En periode de crise c’est-a-dire de difficultes de tresorerie ou de pertes graves 
et repetees, les finalites de creation de valeur pour toutes les parties prenantes 
passent au second rang. II s’agit le plus souvent de sauver l’entreprise ou d’or- 
ganiser sa disparition au moindre cout pour les parties prenantes, l’actionnaire 
ayant alors tout perdu. 

Dans ces situations un certain nombre de priorites et de regies de bonne ges- 
tion doivent etre appliquees. Nous resumons ici quelques-unes des meilleures 
pratiques tirees du livre Gestion de crise et redressement d’entreprise 1 , resultat de 
nombreuses enquetes et d’echanges avec des redresseurs d’entreprises dans 
des seminaires consacres a ce sujet. 

Voici quelques-unes unes de ces priorites ou de ces regies : 

1. On reagit toujours trop tard, pour de multiples raisons : attente d’une 
amelioration de la conjoncture, indicateurs en retard, budgets optimistes, 
crainte d’effrayer les tiers : clients, foumisseurs, banquiers, personnel, re- 
cours aux solutions de facilite, declin plus rapide que prevu, contraction 
rapide du marche, etc. 

2. Face a la crise, on reagit trop lentement, egalement pour de multiples 
raisons : pertes de temps en reunions et etudes, disaccords sur les 


1 . Brilman Jean - Gestion de crise et redressement d’entreprise - Editions Hommes et Techniques, 
Paris 1985 (epuise). 


73 


Les meilleures pratiques de management 


causes, difficultes d’un diagnostic objectif, absence d’idees de solutions, 
hesitations devant des mesures a risque, manque de temps des opera- 
tionnels, delais legaux, contraintes des contrats a renegocier, etc. 

3. Une finalite prioritaire : reconstituer la solvability. La plupart des 
depots de bilans resultent d’un defaut de paiement. Les moyens d’une 
reconstitution de la solvability sont connus : « vendre les bijoux de 
famille » c’est-a-dire les immeubles, participations et meme filiales qui 
ne sont pas au coeur du metier ou indispensables pour la survie, faire 
payer les clients, avancer les encaissements, retarder les paiements, ne- 
gocier avec les banques, leur trouver des suretes ou des garanties, depo- 
ser le bilan de filiales en pertes ou pompant de la tresorerie, reduire la 
production pour reduire les stocks etc. Faire un plan de retour a une si- 
tuation financiere solide. 

4. Une deuxieme finalite : augmenter le cash-flow des operations. Fai- 
re un plan de redressement pour retrouver un bon niveau de profit, par 
restructuration et reduction des couts en « grattant jusqu’a l’os », c’est- 
a-dire en sacrifiant toutes les sources de couts non strategiquement fon- 
damentales pour l’avenir : reduction des surfaces, des frais generaux, 
des gammes deficitaires, reduire la complexity des structures, sous- 
traiter a des entreprises « low-cost », par exemple dans des pays emer- 
gents, interesser le personnel a la chasse au gaspillage, reduire les effec- 
tifs etc. La liste des sources d’economies possible est longue dans une 
entreprise de bonne taille et ancienne. 11 faut aller au-dela du simple re- 
tour au profit et retrouver de bonnes marges. Seuls les plans de redres- 
sement fondes d’abord sur une reduction des couts drastique sont 
credibles et reussissent. 

5. Troisieme finalite : definir la strategic de redressement. 11 s’agit de 
faire un diagnostic du « business-model » a l’origine des problemes et de 
redefinir le marketing et la strategic en fonction des marches potentiels 
reels, de la conjoncture et s’organiser pour trouver des clients payant des 
prix laissant une marge significative a la structure devenue normalement 
tres competitive. Refaire des « business-plan » et des budgets pessimistes 
et credibles qui seront atteints a coup sur pour reconstituer la confiance 
de tous, point capital pour reussir un redressement. 


Des indicateurs financiers aux indicateurs 

NON FINANCIERS 


II est normal que les analystes financiers et les investisseurs institutionnels pri- 
vilegient les resultats economiques et financiers. Mais ils refletent le passe, 
donnent beaucoup plus d’informations sur les inputs plutot que les outputs, ,J 
ne foumissent guere d’elements depreciation strategique, et par consequent © 
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ne permettent guere de prevoir l’avenir. C’est pourquoi les acteurs en bourse 
et par consequent les Conseils d’Administration sont de plus en plus nom- 
breux a demander des indicateurs plus « strategiques ». 

Les indicateurs de performance strategiques les plus souvent cites sont reunis 
dans le tableau ci-apres : 


Domaines 

Indicateurs strategiques 

Croissance 

• Croissance des marches 

• Taux de croissance des activites 

• Part de marche 

Innovation 

• Delai moyen de mise sur le marche de produits nouveaux 

• % nouveaux produits dans le chiffre d’affaires 

• % du chiffre d’affaires en R&D 

Valeur-Client 

• Indicateurs de satisfaction client 

• Taux de fidelite 

• Competitivite, prix 

Qualite 

• Indicateurs de qualite 

• Garanties 

Management 

• Rotation du personnel 

• % depenses de formation sur masse salariale 

Environnement 

• Taux d’incidents 


Tableau N° 2.3 : Indicateurs de performance strategiques les plus utilises 


Si ces indicateurs interessent les investisseurs, et si leur publication peut ren- 
forcer l’image et la valeur d’une entreprise, il n’en reste pas moins que les di- 
rections ont le souci de ne pas devoiler trop d’informations interessant 
egalement les concurrents et aussi de ne pas faire etat d’informations qui pour- 
raient donner lieu ulterieurement a des contentieux (surtout aux USA). 

Quoi qu’il en soit la tendance est nettement vers une augmentation de l’usage 
et de la diffusion d’indicateurs non financiers, etant entendu que des qu’un in- 
dicateur est publie a l’exterieur, cela signifie qu’il prend ou prendra rapide- 
ment une importance extreme a l’interieur de l’organisation. 

Parmi les indicateurs possibles qui foumissent de bons renseignements sur le 
futur d’une entreprise, figure en bonne place la Valeur-Client. 
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Le concept fondamental de « Valeur-Cuent » 

De tout temps, on s’est preoccupe de satisfaire le client. Le marketing a deve- 
loppe tout un corps de methodes pour connaitre et comprendre les besoins 
des clients et, en particulier, a introduit les techniques de segmentation, 
considerant que tous les clients n’etaient pas semblables. 

Bien connaitre les clients ne suffit pas pour les satisfaire, encore faut-il leur 
foumir des produits ou des services conformes et fiables. C’est tout le mouve- 
ment d’Assurance de la Qualite qui vise a foumir des produits ou services 
conformes aux specifications et sans defaut. 

Cela implique que toute l’organisation travaille correctement et respecte certai- 
nes disciplines qui permettront d’obtenir les fameuses certifications ISO 9000 
ou d’autres labellisations specifiques de certaines clienteles comme l’EAQF 
dans l’automobile. 

C’est ainsi qu’on voit poindre un client-roi qui ne limite pas ses exigences a la 
conformite des produits ou services mais veut etre assure que l’entreprise qui 
les lui foumit est organisee pour lui assurer durablement la qualite demandee. 

Mais ce n’est qu’une etape sur le chemin. Dans un marche d’offres, le client est 
pret a se toumer vers le foumisseur qui lui offrira plus de services ou plus ge- 
neralement plus de satisfactions. 


Produire de la satisfaction-client 

Les responsables de la qualite se sont preoccupes de reecouter les clients. Ce 
faisant ils ont souvent pris le parti d’interroger les clients sans a priori et sans 
utiliser les questionnaires habituels du marketing, centres pour la plupart sur 
les fonctions et caracteristiques des produits ou des services. 

La surprise fut grande de decouvrir que la satisfaction des clients pouvait 
dependre aussi de la vitesse de reaction du foumisseur, de l’attitude des 
vendeurs, de l’exactitude de la facture, du service apres-vente (cela les distri- 
buteurs d’equipement des menages l’avaient compris depuis longtemps), et 
bien d’autres facteurs qui n’etaient pas toujours reveles par les enquetes de 
marketing. 

Cela a conduit les entreprises performantes a se definir comme des organisa- 
tions dont lafinalite n’est plus de produire des biens et services mais de la satisfaction 
client. 

Des lors on a commence a multiplier les enquetes de satisfaction des clients, 
parmi lesquels figurent souvent les maillons suivants de la filiere, dont les dis- 
tributeurs, certains poussant jusqu’au client final pour mieux connaitre egale- 
ment les satisfactions des clients de ses clients. 
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Mais le defaut de telles enquetes est de ne pas interroger sur le prix, car c’est 
toujours delicat, et le prix est toujours trop eleve, mais ne se juge que relati- 
vement, a la concurrence et aux couts. 


De la satisfaction-client a la Valeur-Client 

En realite, le client cherche la satisfaction maximum, mais pas a n’importe 
quel prix. Plus encore, le prix peut faire partie de sa satisfaction, qu’il soit le 
plus bas, cas le plus frequent ou, au contraire, plus rarement le plus eleve s’il 
en tire gloire ou prestige. 

II est clairement etabli que : 

Les clients achetent enfonction de la Valeur perdue. 

La Valeur, c’est la Qualite par rapport au Prix. 

La Qualite comprend toutes les caracteristiques de satisfactions autres que le 
Prix concemant d lafois le Produit (ou la prestation de service) et le Service 
Client (au sens large : c’est-d-dire la relation et la communication avant la 
vente, pendant, lors de Vusage, lors du service apres-vente, etc.). 

Dans un milieu concurrentiel, la Qualite, c’est-d-dire les indicateurs de satis- 
faction, le Prix, et en synthese la Valeur doivent etre mesures par rapport d la 
concurrence. 

Deux concepts sont essentiels : 

• La Qualite perdue par le marche relativement a la concurrence. 

• La Valeur perdue par le marche relativement a la concurrence. 

Le client achete le produit ou le service qu’il percevra comme lui apportant 
plus de Valeur que les concurrents. 

L’objectif fondamental d’une entreprise est de creer de la Valeur pour les 
clients et, plus encore, d’apporter plus de valeur que la concurrence. C’est 
toute l’organisation qu’il convient desormais de former a ces concepts et d’en- 
gager dans cette voie. 

Dans le chapitre consacre au nouveau marketing, nous verrons comment cela 
doit se traduire par une revolution du marketing et de nouvelles conceptions 
des etudes, des enquetes et de la strategic marketing et commerciale. 


La Valeur pour le personnel 

Si les entreprises s’interessent a la Valeur pour le personnel, ce n’est pas sous l’ef- 
fet d’une soudaine generosite du capitalisme moderne, mais parce que de 
nombreuses enquetes aux Etats-Unis ont montre que la satisfaction des clients 
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extemes et internes etait etroitement correlee a la satisfaction des personnels, 
en particulier ceux en contact avec les clients. 

Cette satisfaction comporte evidemment souvent la politique de remuneration 
et plus particulierement revolution des salaires. 


Productivity et hausses de salaires 

Normalement, les gains de productivite devraient permettre des hausses de 
salaires (y compris primes et interessement). On a vu que cela etait le cas en 
general sur longue periode. En particulier en Europe ou les salaires ont 
d’ailleurs augmente beaucoup plus rapidement qu’aux Etats-Unis, ou ils pla- 
fonnent depuis plus de vingt arts. 

Ce qui fait dire a certains que les Europeens ont choisi la hausse des salaires 
plutot que l’emploi, en particulier a cause de l’effet de seuil lie au Smic. 

Toutefois, depuis le debut des annees 1990, aux Etats-Unis, comme on l’a vu, 
la productivite s’est remise a crottre, mais les salaires ne suivent pas. 

ll n’est pas impossible que la disinflation, et dans certains secteurs la baisse des 
prix, accompagnee de ralentissement economique, ne conduise une grande 
partie des entreprises europeennes a pratiquer la meme politique. 

Toutefois les entreprises performantes, ou celles qui sont servies par une 
conjoncture favorable dans leur secteur et qui peuvent continuer d’augmenter 
leur benefice, devraient pratiquer des hausses de salaires raisonnables, car 
utiliser indirectement la crainte du chomage pour maintenir les efforts sans 
contrepartie se retoumerait tot ou tard contre les entreprises elles-memes. 

Il est bien comprehensible que les chefs d’entreprises hesitent a augmenter les 
charges fixes, et done les salaires fixes, dans des economies menacees en per- 
manence par la baisse des prix. Dans ce cas, ils choisissent d’instituer des sys- 
temes de salaires variables, primes ou bonus, directement ou indirectement 
correles a la contribution au profit genere par l’activite dans laquelle est impli- 
que le salarie. 

Si on laisse les clients-rois et les insatiables marches financiers, toujours avides 
de fortes plus-values, tirer pour eux seuls toute la Valeur creee, sans partage, 
il faut s’attendre a l’emergence d’un puissant mouvement critique qui pourra 
un jour ralentir la consommation ou rogner la liberte et la puissance du capi- 
talisme. 

La these d’origine europeenne d’un necessaire partage des gains de producti- 
vite entre parties prenantes, clients, actionnaires et salaries pourrait trouver 
une forme de renaissance dans les annees futures. 
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Autres criteres et enquetes de satisfaction 

Mais le salaire n’est pas le seul critere de satisfaction, bien d autres elements in- 
terviennent qui sont de plus en plus souvent l’objet d’enquetes servant de base 
a l’etablissement d’indicateurs qui sont suivis regulierement. 

II s’agit de mesurer revolution de la satisfaction du personnel qui depend bien 
evidemment de la politique salariale, mais aussi de bien d’autres facteurs comme 
l’image de l’entreprise, les relations avec la hierarchie, l’interet du travail, la pos- 
sibility d’apprendre, l’employabilite future, etc. 

Par des enquetes periodiques, cette satisfaction des personnels est mesuree, et 
l’objectif est de l’ameliorer, par des actions concretes en fonction des prin- 
cipales sources de satisfaction et d’insatisfaction (ce qui supposerait, comme 
pour la Valeur-Client, d’avoir precede a une ecoute qualitative avant de cons- 
truire les questionnaires et si possible de faire ponderer les items, par le per- 
sonnel). 

II ne s’agit en aucune maniere de faire de la demagogie, car les operations pu- 
rement demagogiques ne permettraient pas une croissance des indicateurs de 
satisfaction du personnel sur le long terme. 


La Valeur pour les autres parties prenantes 

Les autres parties prenantes comprennent d’abord les fournisseurs. Les refe- 
rentiels des trophees de la Qualite notent d’ailleurs la contribution a l’amelio- 
ration des performances des fournisseurs. Bien des entreprises, comme les 
constructeurs automobiles ou les firmes d’electronique, jouent un role impor- 
tant dans la formation de leurs fournisseurs. 

Plus generalement, on peut considerer les apports a l’environnement et a l’en- 
semble de la societe. Certaines entreprises ont des activites ou des tailles qui 
leur donnent un fort impact sur la societe. Mais cela n’est pas toujours le cas. 
Un nombre reduit d’entreprises ont des indicateurs de performance dans ces 
domaines. 

Les entreprises exerqant des activites susceptibles de creer des nuisances me- 
surent evidemment les progres dans la diminution des effets negatifs, des ris- 
ques et des accidents. 

Certaines organisations publiques ou privees jouent un role social important 
et la mesure de leur contribution a l’amelioration de la vie de leurs concitoyens 
donne un sens particulier a leur action. 
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LES FINAUTES DU DEVELOPPEMENT DURABLE 

A present, dans l’entreprise, toute analyse de marche des biens et des services 
implique un diagnostic humain dans un contexte global et selon les criteres 
suivants qui sont autant d’enjeux : 


tthique et regulation 

• Droits de I'Homme 

• Lutte contre la corruption et le blanchiment 

• Regies deontologiques professionnelles 

Economie 

• Diminution de la pauvrete 

• Developpement de la croissance et de I’emploi 

• Mise a disposition de I’energie, I’eau, les transports. . . 

• Financement des infrastructures 

Finance 

• Solvability 

• Respect des regies dans les affaires 

• Gestion de la dette 

• Prevention des risques 

• Couverture des retraites 

Society 

• Place des femmes et refus du travail des enfants 

• Securite au travail 

• Organisation de la sous-traitance 

• Implantation ou delocalisation 

• Reclassement des sureffectifs 

Culture 

• Respect des disparites 

• Education 

• Quality de I’information et multiplication des sources 

• Transmission du patrimoine 

Sante 

• Organisation des soins et provision de medicaments 

• Respect des contraintes liees aux substances dangereuses 

• Controle de I’avancee des epidemics 

• Amelioration de la security alimentaire 

Environnement 

• MaTtrise et traitements des rejets notamment C0 2 

• Deforestation 

• Preservation des ressources (eau entre autres) 

• Maintien de la biodiversity 


Tableau N° 2.4 : Criteres du developpement durable dans Tentreprise 

La logique de durability 

C’est pour les entreprises prendre des responsabilites a long terme pour pallier 
aux risques de la croissance, tant dans l’entreprise qu’a l’exterieur. La necessity 
de durability entraine forcement de nouveaux modes de management, notam- 
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ment la prise en charge de couts repartis entre l’Etat, les actionnaires et 
les consommateurs. Cette repartition ne peut naitre que du dialogue, grace 
a des accords passes avec les differents publics aux interets parfois antagonis- 
tes et doit contribuer a de nouveaux equilibres dans la recherche de progres 
collectif. 

Face a ces enjeux, l’entreprise va devoir reduire les risques, innover, trouver 
les bonnes opportunity, bref, elle va creer de la valeur et pour ce faire se doter 
d’outils de mesure qui lui permettront d’evaluer son impact exteme et le taux 
de fidelite a ses marques. Une bonne faqon aussi de mobiliser en interne pour 
obtenir de vrais progres ! 

I'exemple dans la siderurgie 

Basee sur les principes du rapport Brundtland, la demarche de cette societe 
s’appuie sur les quatre P comme : 

• Profit, tout developpement appelant la rentabilite, 

• People, car ce sont les personnels qui font vivre l’entreprise, 

• Planet, pour la preservation de l’environnement, 

• Partners, la creation de valeur pour tous les partenaires est garante du 
succes a long terme. 

Dans ces quatre dimensions, huit axes d’actions prioritaires : 

• ambition de croitre de maniere rentable autour de l’acier, 

• gestion du risque et de la securite des produits, de la sante des collabo- 
rateurs, 

• engagement en faveur de l’environnement et de la preservation des res- 
sources rares, 

• dialogue avec tous les partenaires, 

• developpement de competences federees autour de valeurs communes 
de qualite et d’efficacite, 

• innovation pour creer de la valeur et soutenir le developpement durable, 

• stride application des regies de gouvemance d’entreprise, 

• citoyennete responsable. 

En plus de ses principes de responsabilite, l’industriel soutient les 10 princi- 
pes du Pacte mondial des Nations Unies. Le developpement durable est pilote 
par la direction generale du groupe et anime par une direction dediee en rela- 
tion constante avec toutes les grandes fonctions du groupe. Le titre s’est vu 
plusieurs fois couronne dans les principaux indices qui prennent en compte 
le developpement durable. 

L’entreprise devra egalement gerer les ressources humaines, economiques et 
environnementales en appliquant le principe de precaution. 
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Definition du principe de precaution, 
issue du Glossaire Novethic 


Le principe de precaution s’applique en I’absence de certitudes scientifiquement etablies. II specifie 
que des mesures doivent etre prises lorsqu’il existe des raisons suffisantes de croire qu’une activite 
ou un produit risque de causer des dommages graves et irreversibles a la sante ou a I’environne- 
ment. Ces mesures peuvent consister a reduire ou a mettre un terme a cette activite ou encore a 
interdire ce produit, meme si la preuve formelle d’un lien de cause a effet entre cette activite ou ce 
produit et les consequences redoutees n’a pu etre etablie de maniere irrefutable. 

Selon ce principe, des actions de prevention qui consistent a limiter, encadrer ou empecher d'autres 
actions potentiellement dangereuses, sont legitimes, sans attendre que leur danger eventuel soit 
scientifiquement etabli. Deux versions du principe coexistent : soit son application est imperative, 
soit la precaution n’est qu’un critere partiel de decision, complete par d’autres elements. 

Le principe de precaution permet d'assurer un niveau eleve de protection de I’environnement et de 
la sante humaine, animale ou vegetale dans les cas ou les donnees scientifiques disponibles ne 
permettent pas une evaluation complete du risque. Cependant I’application de ce principe reste liee 
a la conception et au degre d’acceptabilite du risque d’une societe. 


L’application du principe de precaution amene l’entreprise en developpement 
durable a : 

• reparer tous degats causes a l’environnement du fait de ses activites, 

• eliminer les rejets toxiques, 

• respecter la biodiversite, 

• traiter les matieres premieres renouvelables selon un rythme inferieur a 
leur restauration naturelle, 

• gerer les produits non renouvelables en tenant compte de la mise en pla- 
ce de substituts equivalents, 

• anticiper tous risques et dangers pour les reduire, 

• dematerialiser l’information, 

• prevoir des processus qui reutilisent au maximum les matieres. 

Sur le plan social, l’entreprise devra : 

• participer au developpement de la collectivite qui l’accueille, 

• repondre de tout impact de son activite sur la qualite de vie de la collec- 
tivite, 

• en informer les responsables et prendre avec eux les decisions utiles, 

• se conformer rigoureusement a la legislation et aux normes en vigueur 
localement, 

• prevenir tout accident sanitaire du personnel ou des riverains. 
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Le systeme de comptabilite economique et environnemental 

Cet outil, caique sur le systeme de comptabilite nationale des Nations Unies 
crte en 1993, repond au besoin devaluation des entreprises et leur permet de 
connaitre le poids de leurs interactions avec l’environnement, la position de 
leurs concurrents et l’efficacite de leurs politiques. Adopte par les pays de 
l’OCDE et de plus en plus par les pays en voie de developpement, ce systeme 
repose sur quatre piliers : 

• les comptes du patrimoine naturel pour degager des indicateurs natio- 
naux devolution, 

• les comptes de flux concernant la pollution, l’energie, les matieres pre- 
mieres, les dechets pour degager des indicateurs d’efficacite ou d’inten- 
sification des pressions sur l’environnement, 

• les comptes de protection de l’environnement et de depenses de gestion 
des ressources (Etat, industrie, menages), pour chiffrer l’incidence eco- 
nomique de la reglementation et son impact, 

• les comptes de flux non marchands pour chiffrer l’epuisement des res- 
sources et les degradations. 


Les instruments economiques de protection de I'environnement 

L’OCDE s’est penchee sur l’intemalisation des couts collectifs qui pourraient 
contrarier l’aspect durable voulu par la societe et les marches. En resulte une 
serie d’instruments destines a reguler ces couts, comme par exemple : 

• les redevances et taxes sur les Emissions, 

• les redevances et taxes sur les produits polluants, 

• les redevances d’utilisation en contrepartie de services collectifs, 

• les permis negociables ou transferables (quotas, droit d’emission ou 
d’utilisation) 

• les systemes de consigne, 

• les amendes de non-conformite de non-respect des reglementations, 

• les cautions de bonne fin (restitutes lors de la mise en conformite), 

• l’indemnisation directe ou par l’intermediaire de fonds institutionnels, 

• les subventions environnementales. 

Le developpement durable assigne aux agents socio-economiques, outre leur 
responsabilite classique et basique de creation de valeur sur le plan economi- 
que, la responsabilite explicite de respect des deux valeurs jugees vitales par 
la communaute et de portee globale : 

• la preservation ecologique de notre planete : responsabilite environne- 
mentale, 

• le respect de la dignite humaine : responsabilite humaine/societale . 
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L'exemple de I'industrie electronique 

La vision ecologique consiste pour cette societe a devenir un groupe qui ap- 
proche au plus pres la neutrality environnementale. Pour y parvenir, la societe 
ne se contente pas de suivre toutes les requetes des communautes ou elle est 
implantee, mais en plus elle s’efforce de respecter les dix commandements 
suivants : 

• Regulations. 

• Conservation. 

• Greenhouse Gas Emissions. 

• Pollution. 

• Chemicals. 

• Waste. 

• Products and Processes. 

• Proactivity. 

• Measurement. 

• Validation. 

Creation de la valeur et DD 

Un nombre croissant d’investisseurs et certains groupes financiers se soucient 
des impacts sociaux et environnementaux des activites qu’ils financent. 

La notion de risque s’est precisee et le « beta » ou DR - discount rate de Holt 
Value Associes s’enrichi, KPMG le definissant comme la multiplication de 
trois facteurs : 

• performance, 

• gouvemance, 

• gravite d’occurrence d’un risque environnemental ou social. 

Les marches financiers cherchent a maximiser leurs investissements en : 

• en gerant a l’aide des ratios offrant la plus grande correlation entre per- 
formances et cours de bourse, 

• en recherchant des ratios predictifs offrant plus de transparence dans les 
domaines financiers, sociaux et environnementaux. 

Deux tiers des gerants de portefeuilles anglo-saxons utilisent l’approche CFROI 
developpee par Holt value Associates qui offre la meilleure correlation perfor- 
mance/cours boursier : 70 % et une base de donnees de pres de 20 000 entre- 
prises co tees. 

Des indices boursiers integrent les preoccupations du DD : 

• ARESE, indice ASPI Eurozone, 

• DSI (Domini Social index), 
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• FTSE4 Good international, 

• SAM employee ownership index (Suisse), 

• DJSGI Down Jones Sustainability Group Index. 

Les entreprises s’engagent sur differents volets ayant trait au DD tout ou partie, 
leurs performances etant sou vent meilleures que celles des concurrents. 


Le management par la valeur 

Le management par la valeur decoule des finalites precedentes et de leur ex- 
pression concrete. 

Les dirigeants des entreprises face a la montee en puissance des clients-rois et 
des actionnaires ou de leurs mandants, de plus en plus exigeants et actifs, 
doivent integrer ces changements de leur environnement en introduisant le 
Management par la Valeur. 

Il consiste principalement a construire la strategic et a choisir les modes d’or- 
ganisation et de management en se posant la question suivante : apportent-ils 
de la valeur a mes actionnaires ou a mes clients ? 

Et aussi : quelle valeur apportent-ils a mon personnel et a la societe dans son 
ensemble ? 

Cette question peut etre declinee a travers la structure et conduire les diri- 
geants, les managers et les collaborateurs a se poser plus souvent la question : 
qu’apportent ma fonction, mon role, les taches que j’accomplis, aux clients, 
aux actionnaires, aux autres ? 

Cette question peut etre aussi le fil conducteur des reflexions strategiques ou 
des audits de management. 

Elle est evidemment revolutionnaire mais porteuse de gains importants de 
productivite reelle. La grande difficulty tient au terme envisage. La reponse a 
court terme n’est pas toujours la meme qu’a long terme. 

Les methodes modemes de management comme le Management par la Qua- 
lity Totale, le Reengineering, le Benchmarking contribuent en general positi- 
vement a augmenter la valeur pour l’une des parties prenantes, comme nous 
le verrons dans la suite de l’ouvrage. 
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Annexe 1 

Calcul de I'EVA (Valeur Ajoutee Economique) 
et de la MV A (Valeur Ajoutee par le Marche) 

Concepts developpes par G. Bennett Stewart III, dans « The Quest for Value », Harper 
Collins Publisher, 1991. 

Free Cash-flow et valeur des actions 

Beaucoup d’entreprises americaines cotees en bourse et un nombre croissant 
de firmes europeennes ont mis en place un indicateur de Valeur pour l’Action- 
naire. 

Contrairement au PER qui est desormais standardise, les indicateurs de Valeur 
Economique pour l’Actionnaire (VEA) ne le sont pas encore et chaque entre- 
prise calcule sa VEA en arbitrant entre precision et simplicity. 

Toutefois c’est sans doute I’EVA de Stem et Stewart qui est l’indicateur le plus 
connu et le plus utilise, parfois sous une forme simplifiee. 

Nous presentons, ci-apres, brievement son mode de calcul. 

Definition de I'EVA : Profit operationnel - cout du capital 
employe 

L’EVA se calcule a partir de deux grandeurs fondamentales : le profit opera- 
tionnel et le capital employe. 


Profit operationnel 

Capital employe (CE) 

= Benefice net 1 

+ Interets payes, moins I’economie d’impots 
correspondant 

= Fonds propres 
+ Dettes portant interets 


L’EVA augmente si les profits operationnels augmentent sans nouveau decais- 
sement de capital, ou si le nouveau capital est investi dans des projets qui rap- 
portent plus que le cout du capital. 

L’EVA est la seule mesure coherente avec le principe budgetaire consistant a 
n’accepter que les investissements qui rapportent plus que le cout du capital. 


1. B6nefice net signifie resultat apres amortissements qui correspondent a une depense econo- 
mique reelle traduisant l’usure du materiel. Le profit operationnel = resultat d’exploitation 
avant interets moins impots payes. 
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Autre mode de presentation : 


Profit operationnel 

Capital employe (CE) 

= Ventes 

- Depenses operationnelles 

- Impots 

= Immobilisations nettes 
+ Fonds de roulement 


Plus detaille encore 


Profit operationnel 

Capital employe (CE) 

= Benefice net 

+ Deduction des interets minoritaires 
+ Augmentation de la reserve LIFO 
+ Amortissement du good-will 
+ Accroissement des autres reserves 

+ Frais financiers apres I’impot 

= Fonds propres 
+ Part des minoritaires 
+ Reserve LIFO 

+ Amortissement cumule du good-will 
+ Autres reserves assimilables a du capital 
(ex. Deferred taxes) 

+ Dette portant interet 

+ L’amortissement de la R&D capitalist, 
moins la depense de R&D de I’annee 
De meme pour le developpement et 
le lancement de produits nouveaux qui 
doivent etre capitalises sur les produits 
reussis 

+ Valeur residuelle des actifs en leasing. 
Depenses R&D accumulees moins 
amortissements 


Si on appelle r le taux de rentabilite du capital : r = Profit operationnel /Capital 
employe. Ce qui importe sur les marches financiers c’est le rapport r/c, c etant 
le cout du capital. 

I L'EVA = (r - c) x CE I 


Strategic de Creation de Valeur 

De l’enonce de l’EVA resultent trois chemins pour creer davantage de valeur 
pour l’actionnaire : 

1. Ameliorer l’efficacite operationnelle (augmenter r). 

2. Reussir une croissance profitable en investissant dans des projets profi- 
tables, c’est-a-dire avec une rentabilite du capital employe superieure au 
cout du capital (r > c). 

3. Rationaliser et exclure les lignes de business qui ont une rentabilite du 
capital inferieure a son cout r < c. 
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Definition de la MVA, et lien entre EVA et MVA 

La MVA se definit comme la difference entre la capitalisation boursiere et le 
capital employe : 

I MVA = Capitalisation Boursiere (CB) - Fonds Propres (FP) I 


J.G. Bennet-Stewart etablit un lien entre l’EVA et la MVA. En effet, la Valeur 
de l’entreprise telle qu’elle resulte des theories de Modigliani et Miller et de 
Joel M. Stem est egale a la somme des flux de Free Cash-flow actualises (le 
Free Cash-flow est le cash decoulant des operations pouvant etre attributes 
aux actionnaires et aux preteurs apres financement des investissements). De 
fait, la valeur dune entreprise est egale a l’actualisation d’une serie dont cha- 
que terme est la difference entre le profit operationnel et les investissements 
realises. Une autre maniere de la calculer est d’actualiser une serie dont cha- 
que terme est l’EVA, c’est-a-dire la difference entre le profit operationnel et le 
cout du capital employe et d’y aj outer le capital employe. 


Capitalisation boursiere = 

Fonds Propres + Valeur actualisee des futures EVA 


soit : MVA = Valeur actualisee des futures EVA 

EVA = Capitalisation boursiere - Fonds Propres 

La MVA qui est egale a la valeur actualisee des futures EVA est une meilleure 
mesure du succes d’une entreprise que la seule capitalisation boursiere. En ef- 
fet, si une entreprise a une capitalisation boursiere de 80 MF mais a investi 
100 MF, la performance n’est evidemment pas extraordinaire. 

Bennett-Stewart demontre la forte correlation entre les changements de EVA 
et les changements de MVA. Et done entre la performance boursiere et le ni- 
veau d’EVA. 

Le classement des mille premieres entreprises d’apres leur MVA bouleverse 
l’ordre du classement par les seuls benefices. 


Cout du Capital Employe et notion de prime de risques 

Le cout des dettes est pris apres deduction de l’economie d’impots. 

Cout des dettes = Taux d’interet (1 - IS), IS = taux de l’impot sur les benefices 
des societes. 

Cout pondere du capital = cout des dettes X % dettes + cout fonds propres 

X % FP. 
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Le cout des fonds propres retenu peut se determiner de deux manieres : 

1 . L’inverse du P/E moyen du secteur d’activite. En effet le cout des fonds 
propres est egal au Benefice net par action divise par la Valeur de l’action 
c’est done l’inverse du PER soit 1/PER. (Notons que la moyenne de l’in- 
verse du PER moyen du S&P 500 varie suivant les epoques aux USA en- 
tre 4 % pour la periode 1995-1999 et 10,1 % la periode 1973-1982. En 
France 6,0 % pour la periode 95-99 et 9,3 %pour la periode 73-82). 

2. A partir du coefficient (3 1 qui mesure le risque de l’investisseur qui est 
donne par Tequation suivante : 

Re = Rf + (3 (Rm - Rf) 

Nota : - Re est le cout du capital pour l’entreprise. 

- Rf est le cout des obligations d’Etat sans risque. 

- (3 est le coefficient de risque de Tentreprise. 

- Rm est le taux de rentabilite moyen des capitaux en bourse 
(S&P 500 ou CAC 40). 

Exemple pour IBM et Apple (fin 1988) : 

IBM Re = 8,8 % + 1,06 (14,8 % - 8,8 %) = 8,8 % + 6,4 % = 15,2 % 
Apple Re = 8,8 % + 1,56 (14,8 % - 8,8 %) = 8,8 % + 9,4 % = 18,2 % 

Le risque et la difficulty de previsions etaient consideres comme plus impor- 
tants pour Apple. 

Comme on Ta vu pour Rhone -Poulenc, en 1996, le cout pondere du capital 
etait de 9 %. 

A la demande de ACCOR, la COB avait fait des estimations du b en faisant va- 
rier la prime de risque du marche entre 3 % et 6 % et en retenant pour taux 
sans risque soit les emprunts d’Etat a 20 ans ou 10 ans ainsi que les T-bonds 
americains sur 10 ans, teste sur plusieurs periodes le [3 varie de 0,793 a 1,084 
et le cout moyen pondere du capital de la societe ACCOR variait de 4,78 % a 
7,93 % et l’EVA variait de 101 a 281 millions suivant les parametres et les pe- 
riodes choisies, ce qui montre les limites de ce modele theorique 2 . 


1. Brilmanlean et Maire Claude - Manuel d’&valuation des entreprises - Editions d’Organisation 
1988. 

2. Commissariat au Plan - Op. cit. 
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L’entreprise type du Standard and Poor des annees 1990 a 2000 qui nous a 
valu la bulle boursiere de cette fin de siecle repondait aux caracteristiques et 
hypotheses suivantes 1 : 

• Taux d’interet sans risque : 6 % 

• Prime de risque : 4 % 

• Cout moyen des capitaux : pour un financement a 40 % sur capitaux 
propres et 60% sur dettes : 9,2 % 

• Taux de croissance attendu des benefices 9 % 

• ROE : 15 % 

• Price to Book : 6 


1. Commissariat au Plan - Op. tit. 
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Rentabilite et evaluation des actions 


Le TSR, Total Shareholder Return 
ou Rentabilite Totale pour I'actionnaire 

S’inspirant de la methode de Bates 1 bien connue des analystes financiers, qui 
permet de calculer la valeur d’une entreprise en actualisant le flux de dividen- 
des futurs augmentee de la valeur supposee de revente, le Boston Consulting 
Group a defini le TSR. 2 C’est le taux de rentabilite interne qui egalise le prix 
d’achat d’une action dans le passe a la somme actualisee des dividendes requs 
par la suite et au prix du marche aujourd’hui. C’est le calcul du taux interne 
d’un investissement applique aux actions. 

II s’exprime par la formule : 

V 0 = d 1/(1+t ) + d 2/(1+t) 2 + .... + d (n/1+t) n + Vn/(i+ T ) n 

Le calcul de « t » resulte de la resolution de cette equation. 

Par exemple un investisseur qui aurait achete une action le 31 decembre 1991 
61 Francs, et l’aurait revendue 265 F le 31 decembre 1996, apres avoir encais- 
se successivement les dividendes suivants : 1,50 F - 1,62 F - 1,53 F - 1,71 F 
- 1 ,80 F, aurait realise un taux de rentabilite interne ou TSR de 36 % en francs 
courants. 

Le BCG avait calculi le TSR moyen du marche pour la periode 1990 a 1995 
de quatre pays et identifie les entreprises les plus performantes suivant ce 
critere : 

En France, la moyenne s’elevait d 9 %, les entreprises les plus performan- 
tes depassant 20 % comme But, Bic, Sagem, Castorama, Carrefour, 
Ecco, Primagaz, Essilor, Valeo, Sodexho, Imetal, Zodiac, Michelin, 
Rexel, Promodes, L’Oreal, Synthelabo, Seb. 

Aux Etats-Unis, par contre, la moyenne atteignait 15 % et certaines entre- 
prises depassaient 30 % comme Cisco Systems, Oracle, Computer As- 
sociates, United Healthcare, McDonnell Douglas, Intel, US Healthcare, 
Amgen, Lowe’s, H-P, Medtronic, Microsoft, Goodyear, Chrysler, Xerox, 
Motorola, Lockeed Martin, Columbia. 


1. Brilmanjean et Maire Claude - Manuel d’evaluation des entreprises -Editions d’Organisation 
1993. 

2. Levi Catherine - Les champions mondiaux de la creation de valeur - Les Echos - 24 septem- 
bre 1996. 
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En Grande-Bretagne, la moyenne du marche s’etablissait d 12% e t les entre- 
prises les plus performantes (TSR > 20 %) etaient Next (mode), Siebe, 
Norweb, Seeboard, Midlands Electricity, Eastern Group, South Wales 
Electricity Southwestern Electricity, Granada, Manweb, Rentokil, Hays, 
Electrocomponents, Cookson, British Airways, Wolseley, Reuters. 

En Allemagne, la valeur moyenne du marche restait cl 4 % et peu d’entre- 
prises depassent 20 % sauf Sap, Fresenius, Berliner Kraft und L. Gehe, 
Vew Verein. 

Mats il est desormais clair que pendant deux decennies le rendement des actions 
moyen en bourse a ete proche de 15% avec un apogee entre 1995 et 1999 avec des 
performances sur 5 ans voisines de 25 %>. 

Les corrections boursieres du debut 2000 ramenent sur longue periode les TSR d un 
niveau plus raisonnable mais encore exceptionnellement eleve : sur tr'es longue 
periode avec une croissance economique convenable le rendement moyen peut se 
situer entre 6 % et 10 %. 


Periodes 

1963- 

1972 

1973- 

1982 

1983- 

1992 

1993- 
mars 2000 

1993- 
juillet 2002 

Rendement des Actions USA 

(S&P 500) TSR 

9,8 % 

6,6 % 

16,2% 

21,0% 

10,0% 

Rendement des Actions 
France (SBF 250) TSR 

Nc 

6,7 % 

20,5 % 

22,1 % 

10,4% 


Figure N° 2.5 : Rendement des actions aux USA et en France 


Evaluation des societes non cotees par les financiers 

Les methodes devaluation des societes non cotees qui sont multiples, ne s’ap- 
pliquent pas quotidiennement. C’est d’ailleurs pourquoi les dirigeants de ces 
societes n’utilisent pas la valeur de l’action comme indicateur fondamental. Ils 
peuvent en revanche utiliser l’EVA. 

Toutefois en ligne avec les concepts d’EVA on voit utiliser lors des acquisitions 
de societes non cotees une methode qui s’interesse a la rentabilite des actifs 
d’exploitation plutot qu’au benefice net. 

Une methode classique consiste par exemple a appliquer un PER de 7 a 12 au 
benefice net. La methode plus en ligne avec les concepts nouveaux consiste a 
prendre par exemple 7 fois le Profit avant impots et interets et a retrancher les 
dettes. Les Anglo-Saxons expriment cette evaluation sous la forme : 

I V = nx EBIT -Debts I 
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EBIT signifiant Earning Before Interest and Taxes c’est-a-dire Benefices avant 
interets et impots sur les societes 

ou 

V = n x Res av. interets et impots moins Dettes 


avec 5 < n < 12 suivant la croissance avec souvent V = 7 X EBIT - Debts 

On voit egalement des chefs d’entreprises, des directeurs financiers ou des 
brokers focaliser l’attention sur un autre concept l’EBITDA ou proposer la for- 
mule devaluation suivante : 


V = m x EBITDA 


EBITDA signifiant Earning before Interest Taxes Depreciation (profit avant In- 
teret, IS et amortissements). 

Ce concept oublie dangereusement le poids des dettes et de leurs interets et 
l’amortissement des equipements ou des goodwill. 

Enfin, tres souvent on prend pour evaluer une societe non cotee un PER de 
reference en bourse avec une decote souvent voisine de 30 %. 


Dans le passe Les PER en bourse ont atteints les niveaux moyens suivants : 


Periodes 

1963- 

1972 

1973- 

1982 

1983- 

1992 

1993- 
mars 2000 

1993- 
juillet 2202 

Rendement des Actions USA 

(S&P 500) 

17,7 

9,9 

15,6 

24,9 

23,9 

Rendement des Actions 
France (SBF 250) 


10,7 

11,6 

17,0 

16,8 


Figure N° 2.6 : Rendement des actions aux USA et en France 


Si on excepte la periode recente qui conduisait a des valorisations tres elevees 
on constate qu’avec une decote de 30 % les PER raisonnables pour acheter 
une entreprise non cotee se situent entre 7 et 12 sauf cas de croissance ex- 
ceptionnelle du benefice futur. 

PER d’une entreprise croissant dN % pendant dix ans puis 4 % sur Veternite 

Si on prend un modele de croissance des profits d’une entreprise de N % par 
an les dix premieres annees suivies ensuite d’une croissance plus moderee de 
4 % et qu’on actualise les profits pour estimer sa valeur on obtient les ordres 
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de grandeurs suivants : pour un taux de rentabilite de son investissement de 
14 % on peut payer un PER en bourse de 1 : 


PER paye 

En bourse 

Taux de croissance requis du benefice 
net pendant 1 0 ans (puis de 4 % par an 
sur I’eternite) 

8 

0% 

11 

5% 

15 

10% 

20 

15% 

35 

25% 


On constate qu’un PER de 35 suppose une croissance de benefice de 25 % par 
an pendant 10 ans, ce qui s’avere tres rare dans la vie economique des qu’une 
entreprise a atteint une certaine taille, ce qui est en general le cas des entrepri- 
ses co tees. 


1. Brilmanjean et Maire Claude - Manuel devaluation des entreprises -Editions d’Organisation 
1993 (epuise). 
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Chapitre 


3 


Vision, valeurs 
et changement de culture 


Les entreprises qui reussissent sur la duree sont celles qui ont fait les born chobc 
strategiques et qui ont su a chaque fois mettre en place l 1 'organisation humaine 
capable de mettre en oeuvre ces strategies de maniere competitive, en s’adap- 
tant en permanence aux nouvelles conditions des marches, de la concurrence, 
et de l’environnement. 

Dans l’environnement changeant deciit precedemment, strategies et adapta- 
tion de l’organisation sont desormais considerees comme liees et font partie 
des taches fondamentales des dirigeants. 

Mats ce qu’on oublie trop souvent, c’est que s’ily a contradiction entre la strategic et 
la culture de I’entreprise, c’est la culture qui I’emportera. 

C’est ce qui explique la frequence des echecs des operations de diversification, 
de fusion, d’intemationalisation, de changement de metiers ou de maniere de 
faire, la lenteur avec laquelle les entreprises identifient les concurrents qui s’y 
prennent differemment, la difficulty de mise en oeuvre des nouvelles techno- 
logies, les nombreux echecs de mise en oeuvre du TQM (Management par la 
Qualite Totale) ou du Reengineering, car dans tous ces cas se pose le probleme 
d’une culture differente ou d’un changement de culture. 

Si l’ensemble de l’industrie automobile occidentale s’est d’abord trompe, a la 
fin des annees 70, attribuant le succfes des constructeurs japonais aux robots 
et a l’automatisation, ce n’est pas parce que les informations n’etaient pas dis- 
ponibles. C’etait un refus de voir et d’ecouter les quelques ingenieurs occiden- 
taux qui avaient passe du temps dans les usines japonaises. C’etait un refus 
culturel de voir ou d’entendre. 
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Culture, valeurs et vision sont d’autant plus fondamentales que la part des 
services, de l’intangible, du « soft », du relationnel, augmente dans toutes les 
industries et qu’on attend des collaborateurs qu’ils construisent d’excellentes 
relations avec les clients extemes et internes. Cela ne se commande pas, ce ne 
peut etre que le produit de la culture de l’entreprise. Examinons comment 
evoluent les entreprises performantes. 

Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI t> AUJOURD’HUI/DEMAIN 


En France, Vision = prospective. Un visionnaire 
a de grandes idees, mais parfois irrealistes 
(terme quelquefois legerement pejoratif) 

Vision : expression concrete et consensuelle 
de ce que I’entreprise veut etre et veut devenir, 
souvent traduite en termes de finalites, 
de missions et d’objectifs, voire de demarche 
et d’ethique 

Vision liee principalement a choix ethique, a role 
dans la societe, voire a choix strategique 

Vision liee a Management par la Qualite Totale, 
principalement orientee vers satisfaction des 
clients, des actionnaires et des autres parties 
prenantes, en respectant I’ethique et 
en coherence avec la strategie 

Projet d’entreprise (mode ephemere en France 
annees 80 ), essentiellement a vocation 
de communication 

Remplace par Vision, a lafois socle cultural 
(valeurs et missions) et finalites (concept de 
business, objectifs ambitieux, voies de progres), 
principe organisateur du futur 

La Vision rarement enoncee 

La Vision fait partie du bon management 

Vision etablie par la direction 

Vision elaboree suivant un processus 
consensuel et in fine decidee par la direction 

Culture d’entreprise = savoirs mais surtout 
valeurs, quelques-unes explicites, beaucoup 
implicites, domaine peu explore par 
les dirigeants 

Concept « d’entreprise apprenante », de 
« knowledge organisation », valeurs souvent 
affichees, developpement de methodes 
manageriales et de moyens techniques 

Acculturation ou changement de culture 
= formation 

Acculturation ou changement de culture 
= processus complexe mettant en jeu, 
formation , indicateurs, remuneration et vision, 
etc. (voir ci-apres) 

Diriger c’est : prevoir, organiser, 
commander, controler, etc. 

Diriger c’est : prevoir, organiser, controler, 
commander, etc. et de plus en plus fonder 
ou changer la culture 
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Diriger, c'est fonder ou changer la culture 

Une organisation c’est d’abord un ensemble de personnes, dont les comporte- 
ments sont les cles de la realisation effective des operations. La plus grande 
part de ces comportements sont en fait la consequence de ce qu’elles ont dans 
leur tete, c’est-a-dire de leur culture. 

La culture d’une organisation a du sens evidemment au-dela d’une personne. 
Une petite entreprise est une equipe tres impregnee des valeurs de son diri- 
geant, mais plus l’entreprise devient grande, plus la culture s’autoproduit dans 
le temps et dans l’espace par le biais de multiples processus. 

Plus le personnel est forme et evolue, plus son autonomie est importante, plus 
l’organisation est grande, plus on s’aperqoit que c’est en fait la culture qui regne. 

La culture c’est l’ensemble des valeurs, des savoirs, des traditions et habitudes. 

Nombreux sont les sociologues qui ont etudie la relation entre le developpe- 
ment des formes d’organisation sociale et leur acculturation. Ainsi Max Weber 
a-t-il lie Lessor et l’esprit du capitalisme a l’ethique protestante. 

Les createurs d’entreprises acculturent leurs premiers employes et souvent les 
entreprises personnelles et familiales ont des specificites culturelles tres fortes. 
On s’aperqoit egalement que les grands redresseurs d’entreprises ont souvent 
change fondamentalement la culture de leurs entreprises comme L. Iacocca 
chez Chrysler, et R. Pachura chez Sollac, N. Goutard chez Valeo, Jack Welch 
chez General Electric et Thierry Breton chez Thomson. 

Bien connaitre le mecanisme de l’acculturation fait partie du bagage de base de 
tous les dirigeants, c’est pourquoi nous le rappelons. 


Fondateur et transformateur de culture 

« Plus les croyances d’une societe sont stables, plus les comportements sont prede- 
termines, moins le pouvoir est libre dans son action. II pent paraitre absolu quand 
on le voit exercer le role que les moeurs lui reservent. Mais on le decouvre infiniment 
faible s’il veut adder contre la puissance des usages... La coutume est la cristallisation 
de tous les usages quelconques d’une societe. Un peuple dont la coutume est entiere- 
ment souveraine doit etre regarde comme courbe sous le despotisme des morts »\ 
Par ces formules magnifiques, Bertrand de Jouvenel traduit bien I’impuissance du 
pouvoir face d la culture. 

Tandis que les victimes dont le sacrifice fonde la religion deviennent des 
dieux, ceux qui interpretent les dieux, sorciers ou pretres, disent la loi, la loi 
divine, seul fondement de la morale. Et parce que, pour nos lointains ancetres, 


1. Bertrand de Jouvenel -Du pouvoir - Le Livre de Poche - Paris - 1972. 
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continuer a vivre etait un miracle, et qu’il n’y avait nulle part de hasard, mais 
partout action d’une ame ou d’une divinite, le vieillard, qui portait avec son 
age la preuve qu’il savait comment se comporter dans cet univers magique, 
detenait paradoxalement le pouvoir, dans un temps ou la force physique et la 
vivacite etaient les cles de la domination. 

Vieillards, sorciers, pretres, prophetes et dieux fondaient en ce temps la 
culture. Leur succedent dans les cites les grands rois et les philosophes. 

A notre epoque moderne, les leaders d’opinion et createurs de culture sont 
multiples : ecrivains, hommes politiques, joumalistes, chefs d’entreprises et 
dirigeants, metteurs en scenes, inventeurs de logiciels. 

Dans un pays recent, il y a eu de grands fondateurs de culture reconnus comme 
Freud, Gandhi ou Marx (quoi qu’on puisse penser du resultat de leur doctrine 
pour le bonheur des societes acculturees), mais il serait naif de croire que les 
entrepreneurs fondateurs d’empires industriels n’ont apporte qu’une techni- 
que. Dans la plupart des cas, ils sont egalement des innovateurs sociaux : il y a 
eu une culture Du Pont de Nemours, une culture General Motors (diffusee par 
Alfred P. Sloan), une culture IBM qui ont influence bien des organisations. 

Aujourd’hui on pourrait parler de culture General Electric avec J. Welsh, de 
culture AT & T, Rank Xerox, Motorola, de culture Toyota, et plus generale- 
ment de la culture creee par des ouvrages ou documents de management qui 
ont connu une large diffusion comme les livres de Peter Drucker et Octave 
Gelinier en Europe, le Prix de l’Excellence de Thomas Peters & Robert Water- 
man, les ouvrages sur la strategic de Michael Porter, Le Reengineering de Mi- 
chael Hammer, Les sept habitudes qui font reussir de Stephen Covey, et 
surtout, les rejerentiels des Prix Baldrige et EFQM qui ont etabli pour une grande 
part les valeurs essentielles du management moderne. 

Un pouvoir se mesure a l’influence qu’il exerce sur les ames, et la pierre 
d’achoppement du pouvoir, c’est le changement des habitudes ou des moeurs. 


Culture et performances economiques 

La culture de l’entreprise peut exercer une influence decisive sur les resultats 
economiques a long terme. J.P. Kotter et James L. Heskett 1 observent que les 
firmes dont la culture accorde une place preponderante a l’element humain 
(clients, actionnaires et personnel), et a la responsabilisation des cadres a tous 
les echelons, affichent de meilleurs resultats que les entreprises qui valorisent 
moins ces aspects. En onze ans, les premieres ont accru leurs revenus de 


1 . Kotter John P. et Heskett James - Culture et performances - Le second souffle de Yentreprise - 
Editions d’Organisation - 1993. 
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682 % contre 166 % pour les secondes, le nombre de leurs employes a aug- 
ments de 282 % contre 36 % seulement, le cours de leurs actions a cru de 
901 % contre 74 % et elles ont ameliore leur benefice net de 756 % contre 
1 % pour les firmes de la seconde categorie. 

Les auteurs denoncent l’idee regue que les cultures fortes generent d excellentes 
performances. S’appuyant sur une enquete realisee aupres de 200 entreprises 
de nationality et de taille differentes, ils insistent sur le risque de voir, dans 
une culture puissante, tous les responsables aller a l’unisson dans une meme 
direction. 

« Les cultures fortes peuvent induire des pratiques inadaptees au contexte et inciter 
des dirigeants, pourtant brillants, a engager Ventreprise dans une mauvaise vote. » 

Ils peuvent devenir negatifs par resistance au changement. 

Au contraire, dans les systemes culturels favorables au changement, « les diri- 
geants sont a Vaffut des fluctuations du contexte et modifient les strategies et les po- 
litiques en consequence pour que Ventreprise ne perde pas contact avec le mar eke,... 
ils privilegient les individus et les processus createurs de changement, et, plus parti- 
culierement, la capacite de Vencadrement a conduire les reformes. » 

Presents dans toutes les jeunes entreprises qui reussissent, les cultures positives 
s’alterent avec le temps, soit parce qu’elles ne se transmettent pas d’une gene- 
ration de dirigeants a l’autre, soit parce que les annees et le succes aidant, 
les membres de l’entreprise oublient les valeurs qui ont engendre la reussite 
initiale. C’est ainsi qu’une culture forte, fondee sur 1’egocentrisme, risque de se 
developper, de freiner les initiatives et l’innovation en privilegiant la bureau- 
cratic et la centralisation. 


Les mecanismes de l'acculturation 

Comment se fait done l’acculturation des hommes ? Les sociologues, en par- 
ticular Henri Janne dans Le Systeme Social 1 , ont identifie sept moyens, 

Le langage 

La langue differencie le groupe qui l’emploie de ceux qui utilisent d’autres lan- 
gues (etrangers) ; en meme temps qu’elle devient moyen d’identification et 
d’integration, elle isole la communaute linguistique des influences exterieures. 
Elle permet ainsi au pouvoir en place de dresser une barriere plus etanche vis- 
a-vis des autres cultures. Chaque langue constitue un des fondements naturels 
de la culture. 

(5 1. Janne Henri -Le systeme social - Essai de theorie generate - Editions de l’Universite de 

® Bruxelles - Bruxelles - 1976. 
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Lorsque certains gouvemants de pays en voie de developpement imposerent 
l’abandon de la langue du colonisateur, ils ont ainsi accru leur pouvoir. Mais, 
sur le plan du developpement technique et economique, n’etait-ce pas une 
regression culturelle ? C’est probable. En cette matiere, ce qui est bon pour le 
pouvoir n’est pas toujours heureux pour les gouvemes. 

A l’interieur d’une langue, coexistent differents langages : « les faqons de 
parler » refletent les differences de classes sociales, les « manieres de dire » 
marquent la diversite des situations (salons, politiques, etc.), et le « style » 
produit le meme effet que l’habit ou la decoration. 

Quant au « jargon professionnel », repond-il a une necessite technique, c’est- 
a-dire au besoin de concepts nouveaux, pour eviter le caractere flou des con- 
cepts communs, ou serait-il plutot l’un des modes par lesquels les experts 
exercent leur pouvoir sur les esprits ? Le jargon des Diafoirus ignorants n’a-t- 
il pas precede le langage technique de la medecine modeme ? Le jargon des 
plaideurs n’est-il pas apparu avant le foisonnement de la reglementation ? 
Mais le langage professionnel n’est pas que cela : il ne faut pas oublier les lan- 
gages techniques qui constituent un ensemble beaucoup plus vaste que le lan- 
gage courant. L’ensemble des mots techniques est desormais inaccessible a un 
homme seul. En realite, le niveau culturel d’une nation n’est plus mesure par 
sa production litteraire, picturale ou musicale, mais par son vocabulaire tech- 
nique. D’ailleurs, l’un des problemes que souleve le transfert de technologie 
vers les pays en voie de developpement de langue specifique, c’est la creation 
de mots techniques dans la langue locale pour pouvoir traduire. 

Dans une societe multinationale, le choix de la langue ne privilegie-t-il pas 
l’acces au pouvoir, l’influence et la force dialectique de ceux qui la maitrisent 
parfaitement ? 

Dans une organisation, la mise en place de nouvelles procedures telles que le 
Management par la Qualite Totale ou l’EVA s’accompagne de l’introduction d’un 
vocabulaire nouveau, porteur de valeurs nouvelles. En ce sens, introduire dans 
le langage d’une organisation ou d’un peuple des mots ou des expressions nou- 
velles, c’est modifier ou accroitre la culture de cette communaute humaine 
d’une maniere tout a fait decisive, puisque c’est intervenir au niveau des fonde- 
ments memes de la culture. 

Bemard-Henry Levy va plus loin encore : « Les linguistes disent : la langue est 
un « systeme » et une « structure », un reseau d’interdits et de barrages, une 
maniere de ne pas dire, un dictionnaire d’impensables ; la grammaire est une 
police, la syntaxe un tribunal, l’ecriture un fermoir... » ; et plus loin, il ajoute : 
« Les peuples parlent, ils parlent cl n’en plusfinir, mais ils n’ ont jamais cesse de parler 
la langue de leurs maitres »\ 


1. Levy Bemard-Henri - La barbarie & visage humain - Editions Grasset - Paris - 1977. 
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Aux mots anciens sont liees des representations, des pratiques et des habitu- 
des. C’est pourquoi lorsqu’on veut introduire un changement significatif, il est 
recommande de changer le vocabulaire sauf si on veut, au contraire, marquer 
une continuity. 

Et si l’on veut que les « managers » se transforment en « coaches », il faudra 
cesser un jour de les appeler managers. 

Ainsi, « benchmarking » doit etre utilise a la place « d’imitation » lorsqu’il 
s’agit d’une demarche precise se deroulant suivant une methode comportant 
plusieurs etapes commenqant par un auto-diagnostic et pouvant conduire a 
imiter les processus des meilleurs mondiaux dans d’autres metiers. 

Trop de dirigeants veulent changer, mais hesitent a changer le vocabulaire, ce 
faisant ils commettent une erreur psycho-sociologique, sauf s’ils veulent mon- 
trer que l’essentiel n’est pas modifie et que le changement n’est que marginal 
et s’opere dans la continuite. 

Certains concepts relativement nouveaux, utilisant un vocabulaire use, por- 
tent encore des representations anciennes qui peuvent creer des confusions 
genantes. 

Exemple de dilemme linguistique : Business Excellence plutot 
que Qualite totale ? 

C’est ainsi que l’emploi du mot qualite est genant quand il s’agit du TQM ( Total 
Quality Management, Management par la Qualite Totale). Ainsi, dans les entre- 
prises qui utilisent depuis longtemps le mot qualite pour l ’Assurance Qualite et 
qui cherchent depuis longtemps a obtenir le « zero defaut » . Dans la construc- 
tion aeronautique, il devient difficile de faire comprendre que la Qualite Totale 
est en fait un systeme de management qui depasse tres largement I ’Assurance 
Qualite. 

C’est pourquoi certaines entreprises ont choisi d’implanter la Qualite Totale 
sous le nom de « Business Excellence » ou de « World Class » ou « classe 
mondiale ». Mais cela eloigne un peu leur personnel du langage pratique par 
le marche. Leur vigilance n’est plus alertee quand ils voient des documents 
portant les mots Qualite Totale emanant de specialistes, de leurs clients, de 
leurs foumisseurs ou de leurs concurrents. 

Choisir un langage different, c’est aussi s’isoler et perdre en capacity de com- 
munications avec les autres et en possibility d’apprentissage. 

Quelques entreprises ont tente de resoudre cette difficulty en ajoutant des 
noms de code comme « Operation Centurion » (Philips) a la mise en place du 
management par la Qualite Totale, ce qui est une solution astucieuse. 
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Mais le mot qualite a par ailleurs une connotation positive dans les organisa- 
tions « non-profit » telles que les organismes caritatifs dans lesquels il est dif- 
ficile de parler de « Business Excellence ». Le mot qualite a l’avantage de rallier 
ceux qui a priori voient d’un oeil peu favorable ou inquiet, tout ce qui peut 
avoir un rapport avec profit, argent, et business. 

Ces quelques considerations visent a attirer l’attention des dirigeants sur 1’im- 
portance du choix des mots qui est et doit rester une de leurs prerogatives 
dans tout processus de changement. 


(.'education et la formation 

« L’enfant ne nait pas social mais le devient » dit Piaget. L education constitue le 
processus essentiel et normal de la socialisation de l’individu » ] ; elle est pro- 
diguee par de multiples institutions : famille, eglise, ecole, amis, jeux, armee, 
livres, presse, television, etc., dont chacune agit separement suivant une fina- 
lite qui lui est propre. 

La famille, l’ecole et la television se partagent aujourd’hui la plus grande part 
du temps d’apprentissage des enfants. Les exigences d’un milieu de plus en 
plus technique et complexe obligent a pourvoir d’une formation de plus en 
plus vaste un nombre plus grand d’individus. 

La societe actuelle n’est-elle pas une societe d’information et de formation 
permanente ? 

Une des grandes erreurs commises par certains gouvemants des pays en emer- 
gence en matiere de strategic de developpement a ete de se faire conseiller par 
des economistes. Ceux-ci leur ont fait croire que le developpement etait un 
probleme d’investissement et de ressources. Ils parlaient de projets industriels 
quand il fallait parler de culture. 

Pendant le meme temps, ceux qui etaient autorises a parler de culture confon- 
daient culture et folklore. Apprendre aux enfants le dialecte local, les chants 
des ancetres, et les danses traditionnelles contribue a la sauvegarde d’un pa- 
trimoine culturel, mais ce n’est pas la voie qui permettra d’esperer trouver 
dans ces pays de nombreuses entreprises parmi les mille premieres multina- 
tionales mondiales. 


1. Pour Henri Mendras - Trois composantes essentielles font qu’un individu est unique: 
« donnee biologique - apprentissage social et histoire personnelle ». Ces trois elements cor- 
respondent mutatis mutandis a la theorie psychanalytique de Freud qui distingue le e.a - les 
instincts de l’individu - le surmoi qui lui est impose par la societe - et l’ego ou le moi qui cree 
le rapport unique dans chaque individu entre le f a et le surmoi par les divers m£canismes 
d’interiorisation des normes - la sublimation - le refoulement - etc. - dans Elements de so- 
ciologie - Armand Colin - Paris - 1975. 
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La cle du developpement, c’est la culture des entreprises, c’est-a-dire la partie 
cachee de I’immense iceberg culturel constitue par cette masse de connaissances 
et de valeurs accumulees par les organisations productives et, pour la plupart, 
tres largement ignorees par ceux-la memes qui sont autorises a parler de 
culture, c’est-a-dire les membres des corps enseignants. 

Les entreprises avancees depensent des sommes considerables pour la forma- 
tion (souvent de 3 % a 10 % de la masse salariale). Cela va de la formation de 
remise a niveau comportant l’emploi correct de la langue, l’apprentissage de 
l’ecriture et du calcul dans les pays dont le systeme educatif est defaillant (dont 
les USA) jusqu’au perfectionnement des plus hauts dirigeants en passant par 
une gamme tres etendue de formations techniques ou manageriales. 

Les systemes de management modeme comme le Management par Qualite 
Totale impliquent souvent une formation de tout le personnel a l’emploi des 
outils de base de la Qualite et surtout aux valeurs qui vehiculent ce nouveau 
management telles que l’autocontrole, la recherche des veritables causes, le 
management par les faits, et le respect des idees de tous, en particulier des 
operateurs. 

La formation, c’est aussi la repetition. 

Les Franqais ne l’aiment pas. Il est mal vu de repeter le meme mot dans une 
phrase, meme si l’emploi d’un autre vocable diminue la clarte du texte. Pour- 
tant, la repetition est souvent a la base de l’assimilation et de la memorisation. 
Le Ritz-Carlton l’a bien compris quand il fait rediscuter son personnel de ma- 
niere repetitive, sur la meme regie d’or de la qualite de service au client. Il y a 
vingt regies d’or. Tous les vingt jours, l’une des vingt regies revient au menu 
des seances de formation-action, comme les commandements d’une religion. 


De la propagande a la communication 

La propagande est une methode de conditionnement social utilisee avec sys- 
tematisme afin d’exercer une pression psychologique sur un ensemble d’indi- 
vidus dont on espere inflechir les opinions et les comportements dans un sens 
determine. 

Quand on sait qu’un fait, un evenement, ne constituent une nouvelle que s’il 
leur est donne une signification, et que toute interpretation se fait a partir d’un 
systeme de valeurs, c’est-a-dire d’une ideologie, on conqoit clairement que le 
controle total, par le pouvoir, de l’ensemble des systemes d’information veut 
dire que la propagande officielle a ete substitute a l’information. 

Les techniques de la propagande les plus classiques sont les suivantes : 
« utilisation de l’argument de la majorite, invocation d’un nom pourvu de 
prestige, liaison tendancieuse a une valeur forte, avec comme cas particulier le 
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recours aux cliches, aux generalites vagues et impressionnantes, aux denomi- 
nations laudatives ou injurieuses »'. 

Si la violence appuie la propagande, elle etablit un climat d’anxiete qui accredite 
le sentiment que toute resistance est vaine. Ainsi, la propagande devient-elle un 
instrument direct de la prise ou de la conservation du pouvoir. D’une maniere 
plus generale, il est demontre que l’argument passionnel a plus d’effet que l’ar- 
gument rationnel. Pour satisfaire les sages, l’art de la propagande consiste a 
jouer des arguments passionnels dans une forme d’apparence rationnelle 1 2 . 

Dans une societe totalitaire, la pression des valeurs est intense, massive, per- 
manente, elle vise l’homogeneite mentale, reve de tous les gouvemants. La 
culture exterieure ne peut penetrer que clandestinement et ne touche de toute 
faqon qu’une fraction marginale de la population. 

Dans une societe pluraliste, ou les divers groupes humains en presence partici- 
pent a un remodelage permanent des valeurs dans des sens souvent contraires, 
la pression de celles-ci est souvent egalement intense et massive, mais avec une 
marge toleree d’heterogeneite. 

Dans la plupart des organisations, le mot propagande choquerait, car depuis 
longtemps on s’est efforce d’extirper la violence et l’arbitraire des entreprises 
des pays democratiques. Toutefois, il reste deux traits de la communication 
d’entreprise qui relevent de la propagande : la peur du chomage qui exerce 
une forme insidieuse de violence surtout en Europe ou retrouver du travail est 
difficile pour certaines tranches d’age ou qualifications et, dans certaines en- 
treprises, le monopole de la direction generale en ce qui conceme la commu- 
nication exteme et interne, monopole renforce par les medias qui, la plupart 
du temps, ne veulent entendre que le numero un. 

Mais paradoxalement, loin d’en abuser, la plupart des dirigeants semble ne 
pas accorder a la communication interne l’importance qu’elle merite. 

Il suffit d’examiner les entreprises performantes qui ont eu, par exemple, les 
prix Qualite Baldrige ou EFQM, pour constater : 

• La qualite de la communication (contenu et presentation). 

• La multiplication des canaux utilises. 

• La clarte et la force des concepts. 

• L’affichage des valeurs. 


1 . Stoetzel J . - La psychologie sociale- Flammarion Editions - Paris -1978. 

2. Comme l’ecrivait Hobbes : « les mots sont les jetons des sages - qui ne s’en servent que pour 
calculer - mais ils sont la monnaie des sots - qui les estiment en vertu de l’autorite d’un Aris- 
tote, d’un Ciceron, d’un Saint-Thomas, ou de quelqu’autre docteur qui, en dehors du fait 
d’etre un homme, n’est pas autrement qualifie » - Le Leviathan - Editions Sirey - Paris - 
1971. 
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Les predictions matrices, acceleratrices et destructrices 

Henri Janne rassemble sous cette denomination tout ce qui decoule du fait 
que « les hommes ne reagissent pas seulement aux caracteres objectijs d’une situa- 
tion, mais a la signification qu’ils lui donnent » (self-fullfiling prophecy) 1 . 

Gouvemer c’est prevoir, dit-on, mais c’est tout autant savoir predire. 

Nos ames inquietes ne cesseront jamais d’interroger l’avenir, et nous resterons 
toujours grands amateurs de propheties. On baptise aujourd’hui prospective, 
futurologie, scenarios du futur, des tentatives plus methodiques pour soulever 
le voile qui masque le futur. 

Ce faisant, en matiere sociale, il suffit souvent qu’une masse de personnes croit 
en quelque chose pour que l’id£e se concretise : si le public croit une banque 
insolvable et se precipite pour retirer ses depots, celle-ci le devient effective- 
ment rapidement ; quand deux pays croient la guerre inevitable entre eux, elle 
eclate effectivement. 

Il y a prediction creatrice quand le phenomene n’existe pas en realite, mais 
decoule de la prediction. Cette prediction est acceleratrice lorsque le pheno- 
mene est reel, et qu’il est amplifie ou accelere par la diffusion de la prediction. 

L’inflation, a cet egard, comme la montre Wicksell, correspond tres bien a ce 
processus cumulatif. Lorsque les instances officielles predisent une hausse de 
l’inflation, elle ne peut que s’accelerer ; c’est pourquoi elles claironnent toute 
prevision de baisse, et ne parlent que de mesures pour freiner l’inflation quand 
elles prevoient une hausse. 

La prediction destructrice est celle qui, au contraire, empeche le phenomene 
de se realiser, de meme qu’une attaque surprise est dejouee par les defenseurs 
si ceux-ci ont ete alertes auparavant. 

La prediction constitue l’une des bases de la dialectique politique, et des cam- 
pagnes electorales : l’opposition consacre la plupart de son discours a predire 
les effets funestes de la politique du gouvemement en place. Tandis que celui- 
ci predit des jours meilleurs grace a ses mesures et vice versa. Et chaque parti 
fait des promesses electorales qu’il ne pourra tenir que tres partiellement. 

Le personnel des entreprises attend des dirigeants qu’ils jouent le role de de- 
vins. 

C’est pourquoi necessite et vision sont deux volets tres importants du mana- 
gement modeme. 


1. Janne Henri - Le systeme social - Editions de l’Universite de Bruxelles - 1976. 
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Le diagnostic de la situation permet d’etablir la necessity, par exemple : « nous 
sommes soumis a une concurrence terrible sur les prix, nous devons abaisser 
nos couts ». 

La vision formule l’ambition et les espoirs, par exemple : « Offrant la meilleure 
satisfaction client pour le prix le plus bas, nous serons les leaders incontestes 
du marche, ce qui nous permettra de remunerer correctement nos actionnaires 
et nos collaborateurs ». 

Le troisieme volet de la demonstration touche a la possibility de le faire. 
« Nous avons fait le benchmarking des societes X, Y et Z qui ont des processus 
analogues aux notres, elles realisent les memes operations pour un cout infe- 
rieur de 30 % ». 


L'attente normative ou la pression sociale 

On utilise souvent l’expression de pression sociale sans jamais expliciter quel- 
le forme elle revet. En realite, il s’agit de la prise de conscience par un individu 
des attentes des autres en ce qui conceme son comportement dans une situa- 
tion determinee. La pression sociale n’est autre que l’attente d’une reaction 
conforme a certaines normes qui pousse l’homme a executer l’acte escompte. 

Ce penchant pour la conformite aux normes, pour le respect des statuts et des roles 
est non seulement le fruit des apprentissages sociaux dujeune age, mais il corres- 
pond aussi d un besoin de securisation. C’est un des mecanismes d’ adaptation. 

De cette reconnaissance du phenomene de pression sociale creee par un grou- 
pe sur l’individu decoule un principe d’acculturation, qui consiste a placer 
dans des groupes conformes les individus a eduquer. Toujours suivant le 
meme principe, on acculture des petits groupes, en les integrant dans des en- 
sembles plus vastes, en veillant toutefois a les empecher de se particulariser ou 
de se solidariser. 

C’est en grande partie ce qui se produit lors de l’embauche d’un homme par 
une organisation ou l’absorption d’une petite equipe par une grande compa- 
gnie. C’est aussi pourquoi il ne faut pas attendre d’un homme, s’il n’est pas le 
chef, qu’il change la culture d’une organisation. 

Les attentes normatives d’une organisation s’expriment par le systeme d’informa- 
tion, le controle degestion, les systemes d’ evaluation des personnes et les systemes de 
reconnaissances et de recompenses. 

Indicateurs, mesures, objectifs et systemes de reconnaissances et de retribution per- 
mettent de transmettre et decliner les attentes normatives dans toute V organisation. 

Le premier impact fondamental du controle de gestion souvent oublie c’est sa 
portee culturelle. Avant d’etre un systeme de chiffres, il est systeme de valeurs. 
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La mode 

Le phenomene de mode tres connu dans l’univers des produits de consomma- 
tion, en particulier de l’habit feminin, s’applique egalement au terrain des 
idees, specialement dans les domaines des sciences economiques et sociales. 

Les modes ont ete nombreuses en matiere de management depuis lepoque de 
F. Taylor. Mais on ne peut nier qu’elles ont eu un effet important sur les 
entreprises. En general, une mode de management trouve sa source dans les 
performances d’une entreprise innovante et audacieuse. Les methodes de ma- 
nagement ayant donne ces resultats sont decrites et diffusees par les dirigeants 
eux-memes, des consultants, des professeurs, des journalistes et des clients 
vers leurs foumisseurs. 

Parmi les exemples du passe, on peut signaler, la production Juste-a-Temps 
qui vient de Toyota, le Benchmarking invente par Xerox. Et on voit se diffuser 
les modes des hierarchies courtes, des structures par processus ou par projets, 
des organisations apprenantes. 

Quelquefois, la mode est lancee par des consultants ou des professeurs, 
comme le Reengineering par Michael Elammer, a la suite de l’observation de 
pratiques efficaces. 

Si la mode se repand, c’est parce que le bouche a oreille fonctionne sur les pro- 
grfes qu’elle apporte dans la plupart des cas (meme s’il y a egalement des 
echecs). 

Certaines modes deviennent phenomene social et transforment progressivement en 
quelques decennies V ensemble des entreprises. 

Ilfaut done savoir se saisir des modes pour donner I’envie a son personnel de mettre 
en oeuvre la transformation. 


Les exemples et modeles culturels 

II s’agit de modeles culturels qui font partie du systeme de valeurs, incament 
certaines d’entre elles dont elles deviennent le symbole. Ces modeles fascinent 
parfois les individus au point qu’ils l’emportent parfois sur leur instinct de 
survie. 

On peut citer comme modeles synthetises en un type d’homme ideal le 
Chevalier, le Saint, le Prud’homme dans les societes medievales, l’Honnete 
Homme au XVIT siecle, le Philosophe au XVIIT, le Gentleman au XIX e en An- 
gleterre et le Bourgeois a la meme epoque en France. Par contre, au XX e siecle, 
aucun type d’homme ideal ne semble s’imposer, peut-etre par manque du recul 
que donne la perspective historique. 
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« L’economie dominante » (l’Angleterre, la France, l’Allemagne ont eu leur 
heure de gloire) conserve a travers l’histoire sa vertu de modele culturel. Car 
les marchands, voyageurs curieux et perspicaces, cherchent a imiter ce qui 
marche et propagent le modele de l’economie dominante. Le modele ameri- 
cain a inspire l’Occident depuis 1945 et son influence persiste encore au debut 
du XXI e siecle. 

Le modele japonais, en fait le systeme Toyota de production, a eu son heure 
de gloire dans les annees 80 et on a pu penser qu’il allait eclipser le modele 
americain, mais celui-ci s’est de nouveau impose depuis le debut des annees 
1990. 

En fait on s’aperqoit qu’il y a plusieurs niveaux de modeles : 

• Les modeles d’hommes, 

• Les modeles d’equipes, 

• Les modeles d’organisation, 

• Les modeles de nations. 

Limitation de ces modeles s’avere un des processus importants d’accultura- 
tion. C’est pourquoi les entreprises americaines, en particulier, designent des 
heros en leur sein. Ceux qui ont un comportement exemplaire au regard des 
valeurs telles que le service au client, la rentabilite ou la qualite. Des entrepri- 
ses performantes servent de modeles a d’autres entreprises. 

Le Prix Qualite du President vise a designer le service ou la division modele de 
l’annee. 

Les superieurs hierarchiqu.es, qu’ils le veuillent ou non, sont automatiquement pris 
comme modeles, c’est pourquoi I’exemplarite est tellement importante. Les chefs doi- 
vent etre les premiers a se comporter conformement aux valeurs qu’ils preconisent. 

Ce qui conduit d’ailleurs souvent les redresseurs d’entreprises en difficulty a 
se separer des principaux cadres, car ils incament des valeurs qui sont en con- 
tradiction avec celles qu’il faut promouvoir et ils ne changeront pas suffisam- 
ment vite pour devenir les heros d’un autre systeme. 


AGIR PAR L'ACCULTURATION : LES SEPT LEVIERS 

Notre environnement impose aux entreprises d’etre flexibles. Cela passe par 
l’efficacite et la rapidity de l’acculturation. 

Dans toutes les operations de changement, tout dirigeant doit penser a utiliser 
les sept leviers de l’acculturation qui sont resumes dans le tableau ci-apres. 
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Les 7 leviers pour fonder ou changer la culture 


Diriger, c’ est fonder ou changer la culture. S’ilya contradiction entre la strategie et la culture, c’est 
la culture qui I’emportera. 

1 Lelangage 

Changer les mots : les representations sont liees aux mots anciens 

2 . [.’education 

La formation aux concepts et pratiques nouvelles 

3 . La propagande 

La communication encore et encore 

4 . Les predictions creatrices, acceleratrices et destructrices 

Necessite et vision 

5 . L’attente normative 

Les valeurs, les indicateurs, les objectifs, la reconnaissance, les recompenses et les systemes 
de remunerations 

6 La mode 

litre a la pointe du progres et profiter des modes 

7 Les exemples et modeles culturels 

Les chefs, les equipes ou les entreprises performantes, les heros de I'organisation 


Tableau N° 3. 1 : Les 7 leviers proposes par Henri Janne 

En utilisant ces sept leviers, il sera sept fois plus puissant ou sept fois plus rapide. 

En ce qui conceme les organisations, elles sont parfois obligees pour survivre 
de changer tres rapidement, et meme parfois de proceder a une veritable revo- 
lution culturelle, souvent sous la conduite d’une nouvelle equipe dirigeante. 


La vision 

Definition de la vision 

Elle exprime, dans une formulation courte, la vocation centrale de l’entreprise 
et de ses finalites, en particulier vis-a-vis des parties prenantes que sont les 
actionnaires, les clients, le personnel, les partenaires, et la societe tout entiere. 
Chaque mot compte. La vision servira de tables de la loi, en particulier pour 
arbitrer les dilemmes de toutes natures. 

La vision peut etre formulee en quelques mots. Il s’agit alors de la finalite prio- 
ritaire comme « satisfaction totale des clients », mais elle peut combiner voca- 
tion, valeurs, mission, ambitions, objectifs futurs desires, regies du jeu, 
progres vises, et chemins pour y parvenir. 
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Certaines visions sont exprimees en peu de mots, d’autres s’articulent parfois 
en plusieurs composantes detaillees. 

Dans les domaines de services ou la majorite du personnel est en contact per- 
manent avec des clients, comme Thotellerie ou les hopitaux, et ils sont nom- 
breux, le comportement et les attitudes du personnel representent l’essentiel 
de la satisfaction et de la valeur pour les clients et done de la reussite et de la 
reputation de l’organisation. 

Dans ces cas, une vision qui devient charte, regies d’or, ou imperatif moral, si 
elle est elaboree de maniere consensuelle, si elle est affichee, connue, repetee, 
et completement integree voire interiorisee par le personnel, si elle sert de 
reference pour les choix strategiques et ethiques, et surtout si elle devient fon- 
dement du comportement quotidien et regie de vie, alors la direction a reussi 
une partie de sa mission : elle a cree la culture coherente avec la strategic. 

Il est clair qu’une vision qui vise ces objectifs ne peut s’exprimer en quelques 
mots. 


Les composantes de la vision 

Comme l’indique Octave Gelinier dans le stage « Nouvel Art de Diriger », en 
s’inspirant de l’essai de classement des cas observes par Collins et Porras 
(HBR, Sept. 1996), la vision comporte un socle culturel et un futur desire : 

Le socle culturel 

Il se subdivise a son tour en Valeurs et Mission. 

Valeurs 

Ce sont les croyances fondamentales telles que respect des personnes, totale 
integrite (qu’il faut entendre principalement comme une totale integrity vis-a- 
vis des clients), satisfaction du client et de l’actionnaire, etc. 

Mission 

C’est le sens profond de nos efforts : contribuer par l’action de l’entreprise au 
progres de Thumanite. Beaucoup d’enonces de vision commencent par 
« servir les besoins de la collectivite » (voir Motorola ou Hewlett-Packard : 
« contribuer par Vinnovation au progres et au bien-etre de Vhumanite »). Les 
exemples cites figurent aux pages 69 et suivantes. 

Le futur desire 

« Au lieu de planifier l’imprevisible, avoir une vision, c’est creer ensemble et 
rapidement le futur que Ton veut ». 
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Les ambitions : 

Ce sont souvent des ambitions elevees : etre le leader, le meilleur (voir Motorola, 
le Ritz-Carlton ou Pitney-Bowes). 

Comme le dit Jean-Marie Descarpentries 1 , qui au cours de sa carriere a deve- 
loppe Camaud Metalbox et ramene Bull au profit en 1996, Ilfaut se fixer des 
objectifs ambitieux, car rien n’est impossible, et il citait un proverbe japonais, 
et Jack Welsh, President de General Electric : 


« + 5 % c'est difficile, +30 % c'est facile » (proverbe japonais) 
« Le marche est plus grand que nos reves » (Jack Welsh) 


Se donner des objectifs ambitieux oblige a penser aux moyens, et a envisager 
de faire autrement, c’est-a-dire a rendre l’organisation PROACTIVE et CREA- 
TIVE, deux qualites vitales dans le monde modeme. 

Les regies dujeu et axes de progres 

Ils indiquent les normes a observer, comme le Ritz-Carlton, ou comment s’y 
prendre comme Motorola avec « how we will do it : six sigma quality, total cycle 
time reduction, etc. » 

Le tableau dufutur vise 

Il se presente souvent sous la forme de « ce que nous voulons etre » « une orga- 
nisation dynamique, reactive, etc. » (voir Pitney-Bowes). 


La construction de la vision 

Cette vision doit etre construite de maniere consensuelle. Elle est en general 
elaboree au travers d’un processus bottom-up, se terminant par de longues 
discussions du comite de direction sur le choix de chaque mot. 

Le lien entre vision, strategic et structure organisationnelle 

L’un des roles de la vision est d’etre source de sens et d’inspiration motivante et 
d’insuffler une dimension volontariste et pro-active a la demarche strategique, 
en exprimant une volonte et des ambitions consensuelles. 

Elle joue un role important de communication pedagogique interne et exter- 
ne, et peut etre un facteur de mutation culturelle et strategique au travers de- 
pressions comme : « Nous sommes emballage et pas seulement fer blanc. » 


1. Descarpentries Jean- Marie - Expose devant les consultants de la Division CEGOS Marketing et 
Commercial , dirigee par Philippe Korda. 
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« Nous sommes une entreprise en concurrence mondiale et non plus un monopole 
public ». 

Elle ne peut etre congue independamment des orientations strategiques ni 
des choix organisationnels. S’il y a changement d’axe strategique, il peut etre 
necessaire de revoir la vision si elle cesse d’etre coherente. 

L’Intemational Benchmarking Clearinghouse de l’American Productivity and 
Quality Center (APQC) 1 , avec le concours de 80 entreprises dont certaines 
parmi les plus importantes des Etats-Unis, et d Arthur Andersen & Co, a cree 
une description generique de l’entreprise sous forme de processus : The Pro- 
cess Classification Framework, c’est-a-dire une structure de classification des 
processus qui donne une vue generique des processus et sous-processus les 
plus courants dans les entreprises et permet a chacune d’entre elles de mieux 
s’imaginer puis se decrire en terrnes de processus. On trouvera la traduction 
de ce cadre en Annexe du chapitre 10. 

Le processus N° 2 intitule « Developper vision et strategic » comporte les pro- 
cessus et sous-processus operatoires suivants : 

2. Developper vision et strategic 

1 . Suivre Venvironnement de V entreprise 

1 . Analyser et comprendre la concurrence 

2. Identifier les tendances economiques 

3. Identifier les problemes politiques, legislates et reglementaires 

4. Evaluer les innovations technologiques 

5. Comprendre les tendances demographiques 

6. Reperer les changements sociaux et culturels 

7. Comprendre les preoccupations ecologiques 

2. Definir le « business » et la strategie d’ organisation 

1 . Choisir les marches 

2. Developper une vision a long terme 

3. Formuler la strategic des « Business Units » 

4. Preciser les missions globales 

3. Concevoir la structure organisationnelle et les relations 
entre unites 

4. Fixer des objectifs organisationnels 

Cette definition lie explicitement les modes operatoires et les etapes pour ela- 
borer et choisir la vision, la strategie et la structure organisationnelle. 


1. APQC - International Benchmarking Clearinghouse - Information services Dept - 123 North 
Post Oak Lane - Houston - Texas 77024 - tel : 713-681-4020. 
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Les etapes de construction de la vision d'une activite 

Dans le cadre d’une reflexion prospective sur les marches, les clients, les ressour- 
ces de la firme (actifs et capacites) et leurs evolutions, les propositions de valeur 
que l’entreprise leur apporte et veut pouvoir leur apporter dans l’avenir, le per- 
sonnel, la reglementation et la mission sociale de l’entreprise, la direction peut 
elaborer une vision comme principe organisateur d’unjutur desire en entreprenant de : 

• Lancer une reflexion participative sur les strategies comportant prioritai- 
rement le choix des activites que l’entreprise va poursuivre ou qu’elle 
veut inclure dans son developpement, 

• Eventuellement, le choix des categories de clienteles qu’elle veut servir, 

• Le positionnement qui va etre le sien en terme d’apports de valeur actuels 
et futurs (du moins des tendances ou des orientations si possible), 

• Et par consequent ses principales missions et les principes qu’elle doit 
respecter pour apporter effectivement la proposition de valeur prevue a 
ses clients, 

• Imaginer un avenir desire sur ces bases concretes en termes suffisam- 
ment penses pour etre diffusable a tout l’environnement y compris les 
clients et le personnel en sachant que les concurrents en feront une lec- 
ture attentive, 

• En tirer les principales valeurs a respecter par le personnel et eventuelle- 
ment des regies de comportement, 

• Definir eventuellement le niveau d’ambition generale qu’elle vise (leader 
en parts de marche ou sur un creneau ou en qualite, etc.), 

• En deduire les ressources qu’elle doit posseder, en particulier concevoir 
la configuration organisationnelle et les capacites qu’elle doit constituer, 
en coherence avec les enonces precedents, 

• Recueillir un certain consensus sur les points precedents, 

• Formuler la vision si possible en enonqant simplement et clairement les 
elements fondamentaux et distinctifs en pensant que ce texte doit pouvoir 
etre distribue aussi bien aux clients qu’aux actionnaires, au personnel et 
aux administrations et a toutes les autres parties prenantes, en particulier 
aux foumisseurs et aux associations ecologistes ou consumeristes. 

Cette vision doit pouvoir servir de cadre durable aux strategies particulieres et 
guider les initiatives decentralisees. 

Ainsi conque, elle s’avere un des outils majeurs de l’acculturation du person- 
nel et de la direction des entreprises. 

Dans le cadre d’un groupe diversify, la direction du groupe doit foumir une 
vision pour le groupe, qui sera davantage centree sur le socle culturel 
commun telles que les valeurs, les missions d’interet general, les methodes 
manageriales (comme Motorola « How we will do it ») si elles sont communes 
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au groupe. Elle constituera une partie de la vision de chaque activite ou divi- 
sion. Cette vision montre le chemin aux unites, et dans ce sens c’est deja un 
important outil de management au niveau central. 

Cette vision centrale, dans la mesure ou elle indique clairement la direction, 
les valeurs et les indicateurs de reussite, permet, si elle est implantee au niveau 
des unites, de deleguer davantage de liberte strategique. 

Chaque business devra construire sa vision, toutefois dans le cadre et en repre- 
nant certaines formulations de la vision construite au niveau du groupe. 

Ainsi au Ritz-Carlton, chaque hotel etablit « sa mission statement » en partie par 
adaptation de la « mission statement » etablie pour l’ensemble de l’entreprise. 


Exemples 


Motorola 


Comme on peut le voir dans le schema de la page suivante, chez Motorola, la 
vision s’articule en un objectif fondamental, des valeurs, des huts et des initia- 
tives cles. 

Elle est extremement ambitieuse et concrete, allant jusqu’a « Nos initiatives 
cles - comment nous le ferons ». 

Cette caracteristique d’ambition et de specificite rend les « visions » ameri- 
caines beaucoup plus importantes et operationnelles qu’on peut l’imaginer en 
Europe. 


Pitney Bowes 


La vision comporte deux volets, la vision et la mission : 

« Notre vision » : « ameliorer sans cesse Satisfaction et Valeur : etre une 
organisation dynamique, reactive, hautement competitive, qui dome la 
plus haute priorite a la conquete des marches mondiaux des (systemes) 
de preparation et de processus du counter.... Nous devons etre conduits 
par notre passion pour le client.... Notre responsabilite est d’assurer que 
tous nos employes ont les outils, les competences, l’information, la res- 
ponsabilite et l’autorite pour satisfaire les attentes des clients. » 

« Notre mission : etre le foumisseur prefere mondialement pour les solu- 
tions (aux problemes) du courrier en nous focalisant sur la satisfaction 
client... » 
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LE BUT DE 
MOTOROLA 

Le but de Motorola est de servir honorable- 
ment les besoins de la collectivite en fournis- 
sant des produits et des services de qualite 
superieure au juste prix a ses clients. Et de 
realiser cela de maniere a gagner le profit ade- 
quat pour que I’entreprise dans son ensemble 
finance sa croissance et fournisse I’opportu- 
nite a ses employes et actionnaires d’atteindre 
leurs objectifs personnels raisonnables. 


NOTRE OBJECTIF FONDAMENTAL 
(La responsabilite prioritaire de chacun) 
Satisfaction Totale du Client MOTOROLA 


Nos croyances fondamentales - 

comment nous allons toujours agir 

• Respect constant des personnes 

• Integrity sans compromis 

Les objectifs majeurs - que nous devons 

• Meilleur de sa categorie : 

♦ Personnel 

♦ Marketing 

♦ Technologie 

♦ Produit : logiciel, materiel 
et systemes 

♦ Fabrication 

♦ Service 

• AccroTtre la part de marche globale 

• Des resultats financiers superieurs 
Nos initiatives cles - comment nous 
le ferons 

• Qualite Six Sigma 

• Reduction du temps de cycle total 

• Etre a la pointe en produit, fabrication 
et respect de I’environnement 

• Amelioration du profit 

• Empowerment de tous, dans 

une ambiance de travail participative 
et creative 


Le Ritz-Carlton 


La vision se traduit par une « mission statement » (declaration de mission). 
C’est un texte d’une page couvrant de nombreux aspects de la vocation de l’en- 
treprise et de ses choix strategiques y compris ses choix de clients, et compor- 
tant l’enonce de ses ambitions. En resume : 

• Leader de la qualite dans l’industrie hoteliere. 

• Selectivity affichee dans le choix des clients, des partenaires et des four- 
nisseurs. 

• Tres haut niveau de service defini par des mots comme « authentique, 
attentionne, personnalise, beaute, confort, proprete, experience memo- 
rable, et valeur exceptionnelle ». 

• La selection d’employes qui partagent les valeurs enoncees. 
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• Des managers qui aident les employes a offrir la meilleure qualite de ser- 
vice. 

• Par ailleurs tout le personnel est dote d’une petite carte pliee tenant dans 
la poche de chemise qui comporte quatre parties : 

- un motto : 

« We are ladies and gentlemen serving ladies and gentlemen » 

- Un Credo qui resume en trois phrases la mission statement, 

- Les trois etapes du service d Vinvite : 

1. « Un chaleureux et sincere accueil ». Utiliser le nom de l’invite si 
et quand c’est possible. 

2. Anticipation et satisfaction des besoins des invites. 

3. Cordial adieu. Donnez-leur un chaleureux au revoir et utilisez 
leur nom si et quand c’est possible. 

- Les vingt regies d’or qui resultent d’une grande operation d’ecoute- 

clients validee par une importante enquete intemationale, par 

exemple : 

1 . Le Credo sera connu, integre et applique avec vigueur par tous 
les employes. 

8. Tout employe qui regoit une plainte d’un client en devient le 
responsable. 

9. Tout le personnel doit contribuer instantanement a la pacifica- 
tion d’un invite. Reagissez rapidement pour corriger le proble- 
me immediatement.... 

12. « Souriez. Nous sommes sur scene ». Toujours maintenir un con- 
tact positif du regard. Utilisez le vocabulaire approprie avec les 
invites, (utilisez « bonjour », « certainement » et « bienvolon- 
tiers « ). 

17. Les uniformes doivent etre immacules, etc. 


Novotel (Groupe Accor) 


• Novotel a lance en 1993-1994, une grande operation de changement 
« retour vers lefutur », s’appuyant sur le trepied clients-hommes-gestion, 
une nouvelle personnalite : logo, architecture, signaletique, etc., une nou- 
velle philosophic : « Bienvenue, vous etes chez vous », et un plan d’investisse- 
ments de renovation des hotels sur quatre ans. A cette occasion, ils ont 
redefini la vision dont les principes fondamentaux sont les suivants 1 : 

• L’organisation est au service des clients. 


1. Chabrot Evelyne - DRH Novotel - Presentation France Telecom du 5 quillet 1996 - GIC Ges- 
tion des Ressources humaines. 
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• Le centre de l’organisation est le directeur, « maitre de maison » qui, 
avant tout, est au service de ses clients. 

• Huit valeurs sont essentielles : confiance, bons sens, ecoute, rigueur, en- 
traide, courage, exemplarite, humour. 

• L’organisation respecte trois equilibres fondamentaux : 

/ l’equilibre confiance/prise de risques, 

/ l’equilibre structure plate/huit valeurs fortes, 

/ l’equilibre autonomie/quatre regies de fonctionnement. 

Les quatre regies de fonctionnement sont : la subsidiarity, le respect des stan- 
dards « franchiseurs/franchises », l’adaptation de son niveau d’ecoute, la vali- 
dation des decisions. 

Pour le developpement du personnel, « Une ecole de vie, I’ecole Novotel : tu ap- 
prends, tu evolues, tu tefais plaisir, tu t’epanouis ». 


North Broward Hospital District (mission) 


« La mission de North Broward Hospital District est defoumir un systeme de sante 
integre, en partenariat avec la commune, qui ameliore le niveau mesure de sante de 
la population qu’elle dessert en mettant Vaccent sur le plus haul niveau de satisfac- 
tion, des resultats cliniques positifs et le sens de la responsabilite financiere », cite 
par R. M. Hodgetts 1 . 


Valley Hospital Medical Center (mission and principles) 


Presente egalement par R. Hodgetts, le texte fait une page et comporte beau- 
coup plus d’elements que le cas precedent. 

Notre mission est de reussirune croissance cl long terme et (d’obtenir) le succes en 
foumissant des services de sante : 

/ que les patients recommandent d leursfamille et amis, 

/ que les medecins pref'erent pour leurs patients, 
y que les acheteurs selectionnent pour leurs clients, et, 
y dont le personnel estfier. 


1. Hodgetts Richard M. - Implementing TQM in Small & Medium-sized organizations -A step by 
step guide - Editions Amacom - New York - 1996. 
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L’hopital s’engage a realiser cette mission en respectant les principes suivants : 
Excellence du service (ct temps, professionnel, etc.), progres continus et mesures 
(. . .), developpement des employes (. . .), ethique et egal traitement de torn (. . .), 
travail d’equipe (. . .), innovation dans la realisation du service (. . .), compas- 
sion. « Pour chacune de ces rubriques, l’hopital explicite ce que cela im- 
plique. 


Evolution des visions d’entreprises a I’oree des annees 2000 


A la suite de ruptures technologiques ou de rapides evolutions comme celles 
entramees par Internet, il faut souvent modifier la culture pour pouvoir changer 
de strategic. La vision doit alors etre revue. Il est interessant a cet egard de citer 
les principales modifications de culture de quelques entreprises performantes 
au debut 2000. 

Jack Welsh s’attend a ce que les relations avec les employes, les clients et lesfoumis- 
seurs soient a Vavenir basees sur le Web. Il a demande que chaque activite repense 
en consequence tous les processus et les operations. A cette fin il a demande que 
chaque « Business Unit » nomme un «fanatique de V e-commerce » qui reporte au 
patron et qui puisse briser toutes les regies sauf les valeurs de I’entreprise. 

Philips resume sa nouvelle vision par BEST pour Business Excellence, Speed, Team- 
work et introduit ainsi, en sus des criteres habituels du TQM quifigurent dans Business 
Excellence, I’idee de Vitesse et de Travail en Equipe. 

D’une maniere generale les visions du debut 2000, si elles conservent les valeurs : 

• de satisfaction client, 

• de recherche de V excellence, 

• de qualite de toutes les actions, 

• de respect des personnes 

y ajoutent de plus en plus l’idee : 

• de fidelisation des clients, 

• de travail en reseau avec des collegues et partenaires, 

• et plus encore de confiance entre les participants de la chaine de valeur, 

• de vitesse (qui devient vitale en periode de rupture technologique), 

• d’innovation et 

• d’integration des nouvelles technologies (certaines visions proclament de- 
sormais nous voulons devenir une e-entreprise ) , 

• de prise de risques, d’ acceptation du changement. 
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Et desormais on voit apparaitre les propositions du developpement durable 
comme : 

• Respect de I’environnement, certification ISO 14000 

• Integrity transparence, respects des engagements 

• Sante et securite des personnes 

• Education du personnel. 

Interpellees sur ce theme, les equipes dirigeantes doivent aujourd’hui favoriser 
un climat favorable autour de l’entreprise et de ses marques, en d’autres mots, 
gagner leur licence to operate. Cela implique la conscience de nouvelles respon- 
sabilites nees des pressions de la societe, souvent traduites par des chartes ethi- 
ques, des codes de deontologie ou la mise en avant de bonnes pratiques afin de 
repondre aux mises en causes, proces ou conflits d’interets. La Corporate Res- 
ponsability ou CSR oblige a veiller a la transparence de l’information et surtout 
a respecter ses engagements moraux vis-a-vis des consommateurs, des person- 
nels, des actionnaires et de la collectivite. 

Si Ton reconnait couramment a l’entreprise le statut « d’institution la plus puis- 
sante de la plane te »\ elle ne doit plus seulement son existence a un ensemble 
de regies et d’autorisations administratives, mais surtout a l’aval de la societe 
dans laquelle elle s’insere, surtout si son activite presente des risques pour 
les personnes ou l’environnement. De grandes compagnies comme Suez, ST 
Microelectronics, Shell, Ford ou Lafarge le cimentier, ont reagi sans attendre 
face a ce contre pouvoir economique, l’opinion qui joue avec les medias de la 
meme faqon que les communicants de l’entreprise. 


Les defis actuels du management d'apres 700 dirigeants 

Le Conference Board a mene en 2002 comme chaque annee une enquete inti- 
tulee « The CEO challenge » 1 2 qui indique par ordre decroissant les principaux 
defis des dirigeants vus par 700 leaders mondiaux. L’enquete porte sur trois 
themes : les defis concemant le management, les defis strategiques concemant le 
marche et la technologie. Nous foumirons la synthese des deux demiers aspects 
dans les chapitres suivants. En ce qui conceme le management les principales 
preoccupations sont les suivantes dans l’ordre decroissant du taux de citations : 

1 . La retention et lafidelisation des clients, 42 %, en hausse sur V annee prece- 
dente 

2. la reduction des couts, 38 %, en hausse forte 

3. Accroissement de laflexibilite et de la vitesse, 29 %, en baisse 


1. R. Waterman et T. Peter Le Prix de VExcellence. 

2. Dell David - The CEO challenge - The conference Board - 2002 - New York. 
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4. Faire adherer les employes a la vision et aux valeurs de Yentreprise, 26 %>, 
en hausse 

5. Developper et retenir les leaders potentiels, 25 %, en hausse 

6. Gerer les acquisitions et alliances, 24 %, egad 

7. Accroitre Vinnovation, 20 %, en baisse 

8. Decider les allocations de capital ou d’investissement, 19%, en forte hausse 

9. Ameliorer le PER, 14%, en baisse 

10. Prevoir les successions des top managers et des conseils, 13 %, en hausse 

11. Etre competitif pour attirer les talents, 12 %, en forte baisse 

12. Transferer les savoirs, idees et pratiques, 12 % 

13. Lancer des nouvelles initiatives technologiqu.es, 10%, en forte baisse 

14. Citoyennete et reputation, 4 % 

15. Ameliorer la diversity 3 % 

On voit bien a travers les hausses et les baisses la manifestation du ralentisse- 
ment de la croissance economique depuis 2001 qui renforce le rang des pre- 
occupations concemant la vente et la reduction des couts. 

On remar quera le rang eleve de l’adhesion a la vision et aux valeurs. 
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Chapitre 


4 


Marketing, qualite et gestion 
de la relation client 


Le marketing modeme est affecte par trois revolutions : 

La premiere est la revolution de la qualite qui a commence quand elle a 
pris pour fondement la satisfaction des clients. Le marketing cessait d’etre 
isole dans l’entreprise. Au debut des annees 2000 on ne parlait dans tou- 
tes les entreprises bien gerees que d ’orientation client. II s’agissait d’orien- 
ter toute l’entreprise vers la satisfaction du client. Il est d’ailleurs tres 
significatif de constater que le Groupe d’Interets Communs du Bench- 
marking Club de Paris consacre a Y orientation client reunissait reguliere- 
ment des directeurs du marketing et des directeurs de la qualite. 

Les NTIC ont introduit une deuxieme revolution du marketing qui ren- 
force encore l’orientation client sous le nom de Management ou Gestion de 
la Relation Client. La puissance de l’informatique permet de plus en plus 
de pratiquer un marketing personnalise ou One to One en offrant au 
client de mieux choisir, voire de configurer le produit ou le service qu’il 
desire et de lui offrir egalement un service personnalise meilleur, tout 
ceci grace a la masse de donnees que l’entreprise accumule sur lui et dont 
elle organise l’accessibilite en temps reel pour son personnel. 

Le Management ou la Gestion de la Relation Client (en abrege GRC) per- 
met de le fideliser. Des logiciels appeles CRM (Customer Relationship 
Management) traduisent dans les faits l’integration des informations 
foumis par les clients au personnel en contact (« Front Office ») quelles 
que soient leurs fonctions dans l’entreprise, depuis les personnes char- 
gees de l’identification ou de la qualification des prospects jusqu’aux ser- 
vices de depannage, et quelle que soit la forme ou le support de cette 
information : telephonique, ecrit, echanges lors de visites ou e-mail. 
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L’orientation client et la gestion de la relation client forment un des chemins 
privilegies de la creation de valeur pour l’actionnaire. On peut l’illustrer comme 
suit : 

L’orientation client et le management de la relation client signifient que plus 
de personnes dans l’entreprise comprennent les attentes specifiques et 
changeantes des differents clients et agissent pour creer des processus 
apportant de la valeur-client, plus il en resulte une satisfaction des clients 
pour les produits et services de l’entreprise et la maniere dont ils sont 
foumis, ce qui se traduit par plus defidelite et une meilleure relation avec 
Yentreprise entrainant a la fois la diminution des couts commerciaux, la 
croissance des chiffres d ’affaires et des profits ameliorant la valeur pour 
Yactionnaire. C’est l’un des cercles vertueux les plus efficaces du manage- 
ment des entreprises. 

La troisieme revolution qui affecte le marketing c’est Internet et le developpe- 
ment de l’e-commerce qui devrait representer un pourcentage croissant des 
affaires avant 5 ans. Mais meme s’il ne represente en 2003 que 3 % a 5 % des 
transactions il faut considerer qu’une fraction croissante et deja importante 
des clients (plus de 40 % aux USA pour les achats de vehicules) sont des in- 
ternautes qui vont chercher de l’information sur le Net avant d’acheter. Meme 
si l’achat et le paiement ne sont pas encore concretises via le Net, le choix et 
la decision d’achat peuvent avoir ete influences par le cyber-marketing ou la 
politique marchande de l’entreprise via Internet. 

Les evolutions qui decoulent des ces trois changements majeurs sont nom- 
breuses et d’une importance vitale pour la direction d’une entreprise. Quel- 
ques-unes des plus significatives sont indiquees ci-dessous. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI £> AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Les marches, les clients, la concurrence 


Marches : Relative stability des marches et 
des clients, competition forte sur les produits et 
services, concurrence sur les prix, puissance 
des grands distributeurs dans certains pays 


Marches : changement rapide des marches, 
concentration des concurrents, accroissement 
de la concurrence, guerres des prix et 
competition par la qualite de service, nouveaux 
marches lies a I’e-commerce, multiplication 
des offres (hyper choix) 
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e-commerce : debut du commerce 
electronique principalement B2C aux 6ats- 
Unis, mais espoir d’une part importante 
de ventes par e-commerce non verifie, arrets 
de multiple start-up et investissements 

Impacts d’lnternet et nouvelles relations 
clients plus important que I’e-commerce : 

Le web base d'informations clients et de 
services clients, augmentation lente de 
I’importance des achats par le web et 
des places de marches, sauf quelques services 

Globalisation : emergence de nouveaux 
marches et de nouveaux concurrents, concept 
de produit mondial, peu de distributeurs 
mondiaux 

Globalisation : croissance de certains marches 
emergents, et chute d’autres, multiplication des 
concurrents, concepts de produits mondiaux 
adaptes ou de services locaux, mondialisation 
et concentration de la distribution 

Differenciation : avantages lies aux strategies 
de differenciation et de niches et a la creation 
de produits nouveaux 

Differenciation : reduction du cycle de vie des 
produits, acceleration de la mise sur le marche 
des produits nouveaux, proliferation des 
produits, montee des couts marketing, 
difficulty de differenciation 

Clients : individualisation et montee 
des exigences des clients sur la qualite 
des produits et services 

Clients : apparition de nouveaux segments, 
montee des exigences des clients sur 
I’ensemble de la relation avec le fournisseur, 
importance relationnelle du commerce, montee 
en puissance des groupes de pression 
(ecologistes, droits de I’homme) 


Consequences sur le marketing et les ventes 


Marketing produit 

Marketing-client oriente propositions de 
i/a/eursciblees pour les clients, concepts de 
« moments de verite », evenements-cles, etc. 

Debut de la personnalisation de masse 

Personnalisation et sur-mesure de masse 
grace aux bases de donnees et au CRM. 
Marketing « One to One ». Parfois configuration 
du produit par le client via Internet. Concept 
de « permission marketing » 

Segmentations sur base de criteres 
socio-economiques 

Segmentation sur base de criteres de valeur 
pour les clients. 

Parfois segmentation sur base de rentabilite 
des clients, concepts de « valeur long terme » 
pour les clients 

Etudes de marche sur produits et services lors 
de decisions strategies 

Etudes de marche, plus ecoute-client 
permanente et « co-marketing », 

enquetes de validation, developpement de 
I’analyse conjointe ou « trade off » 
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Objectifs : qualite et satisfaction client 

Objectifs : satisfaction, valeur et 
personnalisation pourfidelisation des clients, 
management des plaintes, services plus, 
systemes de fidelisation (cartes etc.), 
accroissement des engagements et garanties, 
concepts de couts de sortie pour un client 
(strategie des Portails Internet) 

Entreprise orientee production et ventes 

Entreprise orientee satisfaction-client, 

barometre et tableau de bord, Reengineering 
des processus, empowerment du personnel 
en contact, benchmarking des meilleures 
pratiques, centres de services clients, GRC 

Forces de vente : individuates orientees 
chiffres d’affaires et parfois marges 

Forces de vente : individuates de plus en plus 
souvent integrees dans des equipes, disposant 
de NTIC et motivees non seulement par 
le chiffre d’affaires, les marges mais aussi 
par la satisfaction client Nouveaux vendeurs via 
Internet. Outils d’automatisation des vendeurs 
(SFA) 

NTIC (nouvelles technologies de I’information et 
des communications), impact croissant comme 
systeme de traitement des donnees 

NTIC, composante majeure de la strategie 
marketing et commerciale : services clients, 
Call center, CTI, sites web marchands, CRM, 
entrepots de donnees clients, place de marches 
electroniques 


Tableau N° 4. 1 : Evolutions du marketing 


Les preoccupations marketing des entreprises 

ET LES TENDANCES 

Quelles sont les principales preoccupations des chefs d’entreprises et des 
directeurs de marketing quand ils considerent l’avenir ? La reponse a cette 
question se trouve dans les resultats d’une enquete citee par le professeur 
Kamran Kashani 1 . 


1 . Kashani Kamran - Marketing role is changing to survive - Perspectives for Manager - IMD Vol 
25 - N° 9 - septembre 1996. 
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Les preoccupations marketing des dirigeants, par ordre decroissant : 

1 . I’accroissement de la concurrence sur les prix 

2. la montee generate de la concurrence 

3. le role croissant du service client 

4. I’amelioration de la qualite 

5. le taux eleve d’innovation en produits nouveaux 

6. les changements de besoins des clients 

7. Emergence de nouveaux segments de marche 

8. le pouvoir croissant de la distribution 

9. le poids croissant de I’ecologie 


Les preoccupations marketing des dirigeants n’ont guere evolue au cours des 
demieres annees puisque l’enquete du Conference Board en 2002 The CEO 
Challenge 1 donne par ordre decroissant des taux de citations, les defis suivants : 

1. Pression a la baisse sur les prix, 54 % (contre 33 en 2001) 

2. Changements dans les types et les niveaux de concurrence, 42 %, sans 
changement 

3. Concentration du secteur, 38 %, sans changement 

4. Problemes juridiques (acces au marche, droit du travail), 23 %, contre 
15 % l’annee precedente 

5. Acces au financement et cout, 22 % 

6. Changement dans les systemes de distribution, 20 % 

7. Manque de personnel qualifie, en forte baisse, 19 %, contre 32 % 

8. Changement de la technologie, forte baisse, 12 %, contre 22 % 

On s’aperqoit que le probleme du prix et de l’accroissement de la concurrence 
arrivent aux premiers rangs des preoccupations. 

Beaucoup de chefs d’entreprises, dans les seminaires CEGOS, signalent qu’ils 
font de gros efforts pour ameliorer la satisfaction client, mais qu’ils eprouvent 
une certaine deception quand a la fin ils se trouvent confronts au service 
achat qui semble avoir oublie tous les efforts de qualite pour ne s’interesser 
qu’au prix. 

II importe de savoir que les criteres de satisfaction evoluent dans le temps, que 
leur ponderation change et que le poids accorde au prix varie suivant les 
clients, les segments de clienteles, et la conjoncture. 11 faut done en renouveler 
la mesure. 
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Les directions generates et marketing, comme le signale l’auteur de 1’article, 
deviennent de plus en plus conscientes de l’accroissement de la concurrence, 
de l’importance croissante du service client, de l’amelioration de la qualite des 
produits, du taux eleve d’innovation produit, des changements des besoins 
des consommateurs, de l’emergence de nouveaux segments de marche, mais 
aussi de la montee en puissance des circuits de distribution, de la montee des 
exigences ecologiques et de la multiplication des reglementations gouveme- 
mentales. 

Interroges sur Involution des marches, les dirigeants placent en tete la concen- 
tration de la concurrence avec moins d’entreprises mais plus grandes, des 
clients qui changent ainsi que leurs besoins, et une mondialisation des mar- 
ches et de la concurrence. 


Principaux defis du marketing et du management, par ordre decroissant : 

1 . ameliorer la qualite des produits ou services 

2. developper de nouveaux produits 

3. suivre revolution des clients 

4. ajouter ou ameliorer le service client 

5. martriser la concurrence 

6. ameliorer I’interface du marketing avec les autres fonctions 

7. creer une culture marketing dans I’organisation 

8. etre competitif en prix 

9. se concentrer sur de nouveaux segments 

1 0. ameliorer la productivite des depenses commerciales 


Le plus important defi de notre epoque, c’est sans doute l’acceleration du 
changement qui signifie evidemment que le consommateur change de plus en 
plus rapidement. Pour l’illustrer, on peut faire un retour sur le passe du deve- 
loppement humain et se projeter dans l’avenir sur la base d’un tableau tres 
parlant de Rolf Jensen, Directeur de l’lnstitut de Copenhague pour les Etudes 
du Futur 1 . 

Ce tableau resume en quelques traits dominants, les principales evolutions 
des societes humaines : la forme d’organisation, la structure physique d’exer- 
cice de l’activite, la nature du pouvoir et les sujets de preoccupation. 


1 . Jensen Rolf - Impacting Consumers in the Fifth Society - in Meeting the Demands of Tomor- 
row’s Customers - The Conference Board Report N° 1174-96 - CR - New York - 1996. 
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Societe 
de chasse et 
de cueillette 

Societe 

agricole 

Societe 

industrielle 

Societe de 
I’information 

Cinquieme 
societe (societe 
du reve) 

Tribu 

Famille 

Hierarchie 

Reseau 

Tribu 

Tente 

Ferme 

Usine 

Bureau 

Parc a themes 

Chef 

Chef de famille 

Capitaliste 

Personne 

eduquee 

Conteur 

d’histoires 

Esprits 

Dieu 

Produits 

Connaissances 

Jeu 

Duree 

Duree 

Duree 

Duree 

Duree 

Millions 

d’annees 

Milliers 

d’annees 

200 ans 

De 1 950 jusqu’a 
2020? 

? 


Tableau N° 4.2 : Histoire du developpement humain 


Cette cinquieme societe dont on peut entrevoir deja des signes annonciateurs 
et des premieres realisations (les pares a themes existent deja pour les loisirs 
et on parle deja de « marketing tribal »), sera caracterisee par l’emergence de 
consommateurs : « gouvemes plus par le coeur que par la tete. Ils acheteront 
moins les produits pour leurs fonctions; d la place, ils acheteront principalement des 
histoires, des legendes, des emotions et des styles de vie. Les entreprises deviendront 
beaucoup plus orientees vers les Valeurs » (Rolf Jensen). 

On peut se demander si Rolf Jensen n’a pas date un peu tard la cinquieme 
societe et si le developpement du virtuel et d’Intemet ne va pas la rendre tres 
vite d’actualite, en tout cas bien avant 2020. 

La tribu qui reapparait dans la cinquieme societe est un contrepoids a l’indi- 
vidualisme et son corollaire pour un nombre croissant de personnes, la sous- 
socialisation et la recherche de compensation a travers la consommation 
d’objets, d’informations et d’images et surtout la recherche croissante de relations 
sociales d travers I’acte d’achat. Certains clients de grandes surfaces font la 
queue a des caisses determinees pour pouvoir echanger quelques mots avec la 
caissiere qu’ils connaissent un peu, parfois cela sera le seul echange qu’ils 
auront dans la joumee. 

Un exemple tres connu de marketing tribal est l’exemple de la reussite d’Harley 
-Davidson 1 . Quand on achete une Harley, on devient membre d’un club qui 
peut se reunir tous les samedi chez le concessionnaire ou on peut trouver ega- 
lement des accessoires et vetements avec le logo de la marque et preparer une 
« viree » avec d’autres membres du club. 


1. Taylor Jim & Wacker Watt - Individualism reconsidered - Across the Board -juin 1997 - 
The Conference Board. 
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Tous les ans, Harley organise un grand meeting qui, pour le 50 e anniversaire, 
a reuni 280 000 motards. Les marketers d’Harley ont su maintenir des rela- 
tions avec les HOG (Harley Owners Group), tribus dont ils retiennent certai- 
nes idees pour la conception technique ou esthetique de nouveaux modeles, 
accessoires ou vetements. C’est ce que les Americains appellent le « grassroot 
design ou co-design ». 

General Motors a fait de meme avec son concept Saturn : elle a organise une 
gigantesque fete dans une des usines, a laquelle ont ete convies tous les pro- 
prietaries de Saturn. Ils ont pu rencontrer les ouvriers qui fabriquent les voi- 
tures, parler avec d’autres proprietaires. Ils ont requ T-shirts, casquettes, 
insignes marquant leur appartenance au club des proprietaires de Saturn. 

Comme l’ecrit Bernard Cova 1 , on retrouve cet esprit de tribu chez Nike et les 
joggers, les cercles de lecteurs, les rafters, les surfers... Toutes ces tribus post- 
modemes ou se partagent experience et emotion et qui structurent de plus en 
plus nos societes occidentales au detriment des anciennes classes sociales et 
autres segments de consommation. 

Creer une communaute ou une tribu autour des produits ou services d’une 
marque est evidemment une methode de fidelisation excellente, qui demande 
beaucoup de soins et de travail, et un grand respect des valeurs partagees par 
la tribu. Les trahir c’est decevoir la clientele. Ce marketing tribal illustre tres 
bien le fait que la satisfaction client n’est pas limitee aux performances techni- 
ques d’un produit. Ce qui nous conduit a expliciter et detailler davantage le 
concept de « Valeur-Client » deja mentionne au chapitre 2. 

Internet va accroitre l’importance du marketing tribal en facilitant la creation 
de tribus virtuelles via les forums. 


Internet : revolution de ('information et du service clients 

Internet et plus generalement les NTIC amenent des changements revolu- 
tionnaires dans les informations clients et les services aux clients dans de nom- 
breux metiers. 

Au niveau du consommateur final, la principale revolution conceme la dispo- 
nibilite des renseignements. Internet permet d’obtenir instantanement sans 
se deplacer une masse enorme d’informations sur les produits ou services avec 
des possibility toujours croissantes de tri suivant des criteres de choix per- 
sonnels. 


1. Cova Bernard - Lecons de marketing post-modem t - L’Expansion Management Review - 
decembre 1996. 
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II est par exemple possible d’avoir sur des sites marchands toutes les donnees 
sur des produits plus facilement encore qu’en regardant les rayons d’un ma- 
gasin. On peut egalement visualiser les produits sans se deplacer, par exemple 
pour l’offre de vente ou de locations de maisons. 

Si le critere, par exemple, est l’offre de cadeaux dans une fourchette de prix, 
certains sites vous suggerent des idees dans les limites fixees. On peut 
egalement disposer des opinions d’autres acheteurs comme pour les livres 
d’Amazon.com. Les forums peuvent devenir de veritables tribus virtuelles fa- 
ciles a creer. 

Plus original et plus important encore dans le cas d’achats complexes, comme 
un ordinateur ou une voiture on peut personnaliser son choix et parfois meme 
configurer son produit (ce qui est deja du « co-marketing ») en choisissant 
toutes les options preferees. Parfois la commande ainsi personnalisee est 
transmise directement a l’appareil de production. 

Pour une voiture neuve ou d’occasion, on peut savoir chez quel distributeur 
et pour quels prix on peut trouver en stock la voiture correspondant aux op- 
tions choisies. Meme si peu d’acheteurs aux Etats-Unis en 2000 comman- 
daient leur voiture en ligne sur Internet, plus de 40 % allaient auparavant y 
chercher de l’information. Ce qui signifie deja que les concessionaires ab- 
sents du Net ou mal marketes sur le Net sont en situation defavorable. 

Le « marketing collaborate » et les infomediaires 

Si le nouveau consommateur dispose d’une masse d’informations qui tendent 
a rendre les marches sur Internet « parfaits », a l’inverse les NTIC permettent 
de cemer le comportement de l’intemaute avec facilite grace a l’enregistre- 
ment d’une foule d’informations : les sites visites, le temps passe par page, les 
liens que l’intemaute a actives, qu’il s’agisse de sites de sante ou de sites de 
plaisir, ce qui signifie une connaissance intime de ses centres d’interets qui 
peuvent etre revelateurs de maladies ou de preferences sexuelles par exemple. 

Connaitre l’intemaute est a la base du marketing One to One et permet de re- 
duire drastiquement les depenses de publicity et de commercialisation. 

Les intemautes sont done de plus en plus soucieux de la protection de leur vie 
privee et il sera de moins en moins possible de faire accepter des « cookies » 
qui seront sources de fichiers vendus par la suite a d’autres entreprises. Ils at- 
tendent des legislateurs un renforcement de la legislation sur ce terrain. 

Le « permission marketing » ou « marketing collaborate » offre aux consom- 
mateurs une opportunity de se porter volontaire pour recevoir des messages 
sur des sujets qui les interessent. 
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L’idee du marketing collaboratif est de foumir gratuitement des services (sou- 
vent sous forme d’informations structures pour qu’il accepte de recevoir via 
ce site des publicites). 

Mais il est clair que sur Internet la bataille pour etre une interface avec les 
clients est feroce et explique la strategic des portails et leur valeur en bourse, 
mais il devient de plus en plus clair que les consommateurs veulent recevoir 
une valeur suffisante en contrepartie des informations les concemant ou en 
contrepartie de leur disponibilite a recevoir de l’information de leur interface : 
l’« infomediaire »' . « Client, donne-moi un peu d’information sur toi et je 
t’aiderai a trouver ce que tu cherches et a faire ton meilleur choix, dans le ou 
les domaines qui t’interessent ». 

Ces interfaces doivent done developper une strategic qui leur conserve les 
clients en particulier une strategic de confiance mais egalement leur offrir des 
services permanents tels qu’une adresse e-mail ou une page web personnalisee 
comme Dell. 

C’est ce que font un grand nombre d’entreprises de la nouvelle economic qui 
sont engagees dans une course de vitesse pour capter des clients et devenir 
leur interface de premier rang. Ils multiplient les services personnalises pour 
que le « cout de depart » du client devienne pour lui dissuasif. 

Parmi ces « infomediaires » on trouve les grands foumisseurs d’acces Internet 
comme AOL, Wanadoo, les moteurs de recherche comme Yahoo, Google mais 
egalement bon nombre d’entreprises de tous les secteurs en particulier les 
banques. 

En 2002 par exemple le classement de Nielsen/Netra tings donnait les chiffres 
suivants : 


Rang 

Entreprise 

Visiteurs du mois 
en millions (mars 2002) 

1 

Yahoo 

134 

2 

MSN 

125 

3 

AOL Time Warner 

102 

4 

Microsoft 

92 

5 

Lycos Network 

69 


1. McKinsey & Company, Hagell John III et Singer Marc - Valeur sur le Net, infomediaires : les 
nouveaux champions du web - traduit du best-seller - Editions d’Organisation - Paris - 2000. 
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6 

Google 

52 

7 

Amazon 

38 

8 

About-primedia 

36 

9 

eBay 

32 

10 

Cent Networks 

32 


Apres venaient Real Networks, Vivendi Universal, Walt disney, Macromedia, 
InfoSpace, Sony, Gator.com, Ask Jeeves, Wanadoo, etc. 

Le web est de plus en plus devenu le lieu ou on trouve des informations sur 
les produits mais egalement des avis. 11 s’est developpe une forme de « bouche 
a oreille electronique qu’on appelle le « Buzz » qui peut se repandre a une 
vitesse eclair a des dizaines de milkers de personnes. 

Les publicitaires en ont pris conscience et ils ont developpe une nouvelle tech- 
nique de marketing appelle « Buzz marketing » dont les moyens sont expli- 
ques dans le livre Buzz Marketing 1 . 


La presence sur le Net et L'e-commerce 

Dans les trois demieres annees, la quasi-totalite des entreprises de toutes 
tailles ont mis en place des sites web d’informations pour leurs clients, action- 
naires, partenaires et candidats ce qui representera des centaines de milliers de 
sites en France et plusieurs millions de sites au niveau mondial. 

Une fraction croissante de ces sites se focalise sur l’activite marketing et commer- 
ciale et tend a devenir des outils de promotion puis de vente des produits de l’en- 
treprise. 

Un nombre croissant d’entreprises anciennes ou nouvelles creent de nou- 
veaux modeles d’affaires (« business models ») sur le Net pour vendre soit des 
services nouveaux soit les produits ou services anciennement commercialises 
suivant les methodes traditionnelles. 

On appelle « Click and Mortar » les societes existantes qui developpent la vente 
de leurs activites sur le Net ou proposent de nouveaux services en s’appuyant 
sur une infrastructure existante de connaissances, de moyens et parfois de mar- 
ques connues. 11 s’est avere que, dans la plupart des cas, ces entreprises ont 
gagne la partie contre les nouveaux concurrents purement Internet. 


1. Stambouli Karim B. et Briones Eric - Buzz marketing - Editions d’Organisation - Paris 2002. 
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Au debut des annees 2000, les pures web-entreprise n’ayant pour canal de vente 
que le Net ont dequ les nombreux investisseurs qui ont tente de lancer des 
activites de ce type. Par exemple, l’e-banque dans le domaine bancaire. Rares 
sont les pures « e-banques » qui ont reussi a devenir rentables. En revanche, les 
banques traditionnelles ont toutes developpe avec succes des services via Inter- 
net pour leurs clients qui permettent a ceux-ci d’avoir acces instantanement a 
leurs comptes tenus a jour, de faire des virements, de vendre ou d’acheter en 
bourse. La nature des services offerts devient de plus en plus identique d’une 
banque a l’autre (concurrence oblige), la qualite des services varie encore. 

Il est interessant d’examiner les resultats d’une enquete recente du Conference 
Board aupres des directeurs de marketing et des ventes a propos des change - 
ments apportes par les NTIC implantees : 


Changement planifie 

Execute 
dans les 
6-12 mois 

Programme 
dans les 
2ans 

Total 

Integration de tous les points de contacts 
avec les clients 

29% 

39% 

68% 

Inclusion des distributeurs partenaires 
sur /’Intranet 

21 % 

27% 

48% 

Plus d’echanges de donnees 
avec partenaires exterieurs 

25% 

19% 

44% 

Web utilise pour le service client courant 

26% 

10% 

36% 

Automatisation des forces de vente 
etdesmesures 

19% 

15% 

34% 

Plus d’echanges de donnees 
dans I'entreprise 

21 % 

9% 

30% 

Web utilise pour acquerir des clients 

17% 

11 % 

28% 

E-mail et Internet utilises pour 
communication avec le siege 

7% 

7% 

14% 


Les autres methodes du marketing moderne 

Parmi les methodes plus ou moins recentes de plus en plus pratiquees en par- 
ticulier grace a la puissance des bases de donnees, on peut no ter : 

• Davantage de personnalisation comme dans le geomarketing qui est 
fonde sur des bases de donnees accumulant des informations sur les 
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caracteristiques des personnes habitant chaque lieu et qui peut se resu- 
mer par la formule « dis moi ou tu habites, je dirai qui tu es et ce que tu 
achetes ». La personnalisation peut aussi se faire par le marketing One to 
One ou le trade-off deja cites. 

• L’elargissement des univers de references d’un produit comme le 
« category management », les produits etant regroupes par lieu (salle 
de bains, chambre cuisine) ou par cible (bebes, enfants) ou par moment 
de consommation (petit dejeuner, aperitif) ou par groupe de produits 
comme « l’univers cafe » qui presente tout ce qui conceme le cafe y com- 
pris les cafetieres, etc. 

• La construction des relations durables avec le consommateur comme 
dans le marketing relationnel, notamment dans le cas du B to B, grace a 
la creation de liens avec le consommateur fondee sur une comprehension 
fine de ses besoins souvent basee sur du « datamining », des contacts 
directs personnalises et des techniques de fidelisation comme les cartes de 
fidelite. Les « consumer magazines » sont l’un des outils de sensibilisa- 
tion et de fidelisation des clients. 

• Face a la concentration des distributeurs et a leur puissance croissante, le 
recours des producteurs au « trade marketing » qui consiste a prendre en 
compte dans leur propre marketing le marketing du distributeur, en parti- 
culier en ce qui conceme la logistique au travers de l’ECR (Efficient Consu- 
mer Response), le developpement concerte de nouveaux produits, par 
exemple pour les marques de distributeurs, des operations promotionnelles 
communes, enfin des efforts communs dans le domaine du merchandising. 

• La progression constante des marques : au cours des dix demieres 
annees le nombre de references a double dans les grandes surfaces en 
France et face a la multiplication des produits le consommateur se fie de 
plus en plus aux marques. Les producteurs ont done tendance a etendre 
le nombre de produits sous la meme marque, ce qu’on appelle le 
« Brand stretching ». Dans certains cas deux marques s’associent sur un 
meme produit « Co-branding » pour renforcer leur impact. Enfin on as- 
siste a la multiplication des produits sous « marque distributeur ». 

• Enfin a la suite des compagnies aeriennes, le recours grandissant 
au « yield management » (management du rendement) qui consiste a 
faire varier les prix en fonction de la prevision de la demande, ceci en 
temps reel. Le prix est plus eleve quant la demande est plus forte. Ainsi 
les peages, et les operateurs de telecommunication, sont nombreux a 
pratiquer cette politique. 

On trouvera expliques en detail les concepts methodes et cas d’application de 
ces pratiques de marketing dans l’excellent ouvrage le marketing avance 1 de 
Luc Boyer et Didier Burgaud. 


1. Boyer Luc et Burgaud Didier - Le marketing avance - Editions d’Organisation - Paris 2001. 
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La Gestion de la Relation client 

Internet offrant la possibility de connattre davantage de foumisseurs a partir 
de simples clicks, rend plus volatiles les clients et accroit la concurrence par- 
faite done la concurrence par les prix. 

Pour eviter de perdre des clients au profit de concurrents moins chers ou de 
baisser trap vite les prix, l’idee est de les fideliser grace au maintien de relations 
de plus en plus personnalisees conduisant a faciliter pour le client le choix de 
produits exactement conformes a son attente et de lui assurer un service qu’il 
ne trouvera nulle part ailleurs aussi bien adapte a ses besoins specifiques de 
l’instant. Le client aime a etre reconnu et considere comme important. 

La reponse technique a cette politique se trouve dans les bases de donnees et 
encore mieux dans les entrepots de donnees (Datawarehouse) qui accumulent 
des masses de donnees sur chaque client avec l’appui de logiciels qui permet- 
tent de les rendre accessibles trfes rapidement. Par exemple des qu’un client 
telephone ses caracteristiques et l’historique de ses relations avec l’entreprise 
apparaissent automatiquement sur l’ecran. 

La base de donnees est Voutil central et jondamental de toute entreprise orientee 
client. 

Les donnees sur un client, concemant ses relations avec l’entreprise, peuvent 
venir de nombreux points de contacts. Il peut s’agir d’un mailing qui lui a ete 
envoye quand il n’etait que prospect ou d’un appel telephonique sortant, 
d’une commande par fax, d’un bon de livraison, d’une facture, d’une relation 
avec le distributeur, d’une intervention du service de depannage etc. Il faut 
done integrer les informations sur les relations avec le client en provenance de 
toutes les personnes et de tous les services de l’entreprise pour permettre une 
gestion « multicanal ». Ce qui devient vital d’autant qu ’Internet s’ajoute de 
plus en plus au canal ou aux canaux de vente existants. 

C’est l’objet de la Gestion des Relations avec les Clients pour laquelle il a ete 
developpe des logiciels permettant l’integration qu’on appelle CRM (Customer 
Relationship Management). Le CRM couvre essentiellement trois fonctions de 
l’entreprise : la vente, le marketing et le service client. 

Il comprend l’automatisation des forces de vente (Sales Force Automation) 
e’est-a-dire l’ensemble des outils qui permettent aux commerciaux de disposer 
des donnees sur leurs clients et leurs preferences, des references analogues de 
l’entreprise, accessibles eventuellement a distance souvent via internet. 

Il englobe les centres d’appels entrants ou sortants. Les technologies CTI 
(Computer Telephone Integration) assurant l’integration avec le systeme 
d’information permettent de faire apparaitre toutes les donnees pertinentes 
concemant le client des son appel et eventuellement de les transmettre a un 
autre collaborateur qui prend le relais pour lui repondre. 
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II permet au marketing de mieux preparer les ciblages, les campagnes de 
mailing ou de telemarketing, de personnaliser les offres et de faire evoluer l’en- 
treprise vers le marketing One to One. 

Plus encore, dans certains systemes, il peut jouer le role de « configurateur » 
permettant au client de concevoir son propre produit en fonction de ses 
besoins. 

Le CRM peut etre congu pour qu’une partie du service soit assuree via un site 
web qui integre des outils bases sur des technologies avancees (intelligence ar- 
tificielle, base de connaissances, etc.). 

Comme l’indique Microsoft 1 dans un ouvrage collectif recent (tres utile pour 
comprendre sa vision de la nouvelle economic et des outils que cette societe 
propose) : « Le CRM implique de nouvelles organisations et methodes de 
travail. . . Sur le plan fonctionnel, il peut etre organise en trois grands domai- 
nes : operationnel, analytique, et collaboratif (META Group). 

Le premier implique l’automatisation des processus qui touchent les departe- 
ments en contact avec les clients : commercial, marketing et service/support, 
via les differents canaux d’interaction. 

Le deuxieme permet d’effectuer des analyses sur l’ensemble des donnees 
clients ; il est intimement lie aux datawarehouses et aux applications decision- 
nelles. 

Enfin le troisieme, dit collaboratif, met en oeuvre les technologies de travail en 
groupe. » 

Les logiciels CRM qui integrent les applications « front-office » peuvent etre 
ou non connectees aux logiciels ERP comme ceux de SAP, PeopleSoft ou Baan 
qui gerent le « back-office ». 

D’apres une enquete realisee par Cap Gemini aupres de 300 entreprises, 
200 europeennes et 100 americaines de taille grande et moyenne, la grande 
majorite ont des reflexions ou des projets en cours sur les CRM. 

Les applications et technologies jugees comme prioritaires et deja operation- 
nelles en matiere de GRC sont les centres d’appels (73 %), les sites Internet 
(69 %) et les logiciels de « front-office ». 

Les grands acteurs dans le domaine du CRM sont Siebel qui a conclu des ac- 
cords avec IBM, Arthur Andersen, Cap Gemini et bien d’autres et qui aurait 
plus de 60 % du marche ; Vantive devenu filiale de PeopleSoft ; Clarify filiale 


1. Microsoft, E-iconomie, scenarios pour la Net economie - ouvrage collectif a l’initiative de 
Microsoft France sur une idee de Karim Mokhnachi - Editions ^Organisations - Paris 
2000. 
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de Nortel ; Genesys filiale d’ Alcatel ; Versatility rachete par Oracle ; SAP qui a 
achete K&D en Allemagne et developpe une offre ; Aurum a ete rachete par 
Baan. 11 y a des offres de logiciels sur des niches specifiques par Conso+, AIMS 
et d autres. On peut egalement aller chercher de l’information sur les sites de 
ces societes et sur www.crmcenter.com. 


Le marketing sur Internet 

C’est la troisieme preoccupation de la quasi totalite des entreprises. Il s’agit de 
promouvoir l’image, les activites, voire de vendre via le Net. 

Mais le Net, change non seulement le comportement des consommateurs, 
mais il introduit de nouveaux concepts et pratiques de marketing qui seront 
traites a la fin du chapitre dans un paragraphe special. 

Car quelles que soient les preoccupations, methodes ou outils de marketing, 
ils doivent tous permettre, in fine, d’apporter plus de valeur au client. 

Cette notion fondamentale est devenue une des cles du management modeme 
et merite des explications. 


Le concept fondamental de « Valeur-Cuent » 

C’est evidemment la finalite prioritaire, car elle conditionne la survie meme de 
l’entreprise. 

Ce qui est nouveau, c’est le passage du slogan a la science en ce qui conceme 
la prise en compte des attentes reelles des clients et de la valeur ajoutee client. 
Cela est du en partie au mouvement pour la qualite et en particulier a la prise 
en compte des criteres de satisfaction client dans les finalites fondamentales 
des Trophees Qualite (Baldrige ou EFQM). 


Historique 

Nous aurions pu l’intituler : « de Juran et Deming au Docteur Bradley T. 
Gale ». Car si on doit aux premiers l’accent mis sur la qualite des fabrications 
par le respect des specifications, c’est au troisieme que l’Amerique doit l’im- 
portance accordee a la satisfaction client dans le Management par la Qualite 
Totale, TQM (Total Quality Management) tel qu’il est desormais compris et 
pratique. 

Pour cela, un peu d’histoire est necessaire. Rappelons d’abord que si toutes les 
entreprises ne concourent pas aux Etats-Unis pour obtenir le Malcolm Baldrige 
National Quality Award, la plupart, sinon la quasi totalite d’entre elles, utilisent 
les concepts et le referentiel Baldrige pour concevoir et implanter le TQM. 
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La plupart des personnalites qui participerent, en 1988, a la definition des cri- 
teres de la qualite etaient des disciples de Deming et Juran. Elies se preoccu- 
paient essentiellement de la maitrise de la qualite des processus ainsi que des 
criteres et des mesures de la qualite de conformite aux specifications. 

Ces experts ne croyaient pas que les attentes et la satisfaction des clients puis- 
sent etre mesurees avec la meme rigueur et qu’ils devraient intervenir dans les 
criteres d’un Trophee de la Qualite. Une voix, au debut solitaire, s’est elevee 
pour proposer une autre vision de la qualite : celle du Docteur Bradley T. Gale. 

II faut avouer qu’il avait des arguments serieux : directeur du Strategic Plan- 
ning Institute, organisme fondateur de la base de donnees PIMS (Profit Impact 
of Market Strategy database), il avait pu demontrer, sur la base d’etudes de 
3 000 « business units » que la qualite, telle qu’elle est perdue par le client, 
est le plus important determinant de la part de marche et du profit a long 
terme. 

C’est pourquoi, le Baldrige (version 1996) propose deux buts majeurs aux en- 
treprises : 

• Les performances vis-a-vis du marche et des clients qui comportent : la 

satisfaction des clients, leur fidelisation, la satisfaction des clients relativement 
cl la concurrence, la part de marche, la competitivite. 

Le Baldrige version 1997 indique en outre que les indicateurs de satisfaction 
peuvent inclure des informations sur la valeur perque par le client par rapport 
a la concurrence. 

• Les performances des affaires : qualite des produits et des services, pro- 
ductivity des actifs et croissance, performances desfoumisseurs, responsabilite 
publique, performances financieres. 


Definition de la Qualite par Bradley T. Gale 

Bradley T. Gale, dont les concepts sont utilises par des entreprises comme 
Pitney Bowes, leader mondial des equipements de tri postal, AT & T, Nortel, 
Miliken, Matra Distribution, et desormais bien d’autres, distingue quatre stades 
ou niveaux de qualite qui en font une arme de plus en plus strategique 1 . 


1. Gale Bradley T - Managing Customer Value - Creating Quality and Service that Customer Can 
See - The Free Press - New York - 1994. 
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Niveau 1 

Niveau 2 

Niveau 3 

Niveau 4 

Qualite de 

Satisfaction 

Qualite et Valeur 

Management de la 

conformite 

des clients 

pergues par le marche 
relativement a 
la concurrence 

Valeur pour le client 
(Value Management) 

/ Se conformer aux 

/ Proximite avec 

/ Plus proches 

/ Utilisation des outils 

specifications 

le client 

des clients que 

de mesure et des 

/ Fabrication bonne 

/ Comprehension 

les concurrents 

indicateurs de 

du premier coup 

des besoins et 

/ Pratique de I’Analyse 

I’Analyse de la 

/ Reduction 

attentes 

de la Valeur-Client 

Valeur-Client : 

des dechets et 

/ Orientation 

par rapport a 

/ Pour surveiller 

refections 

client 

la concurrence 
/ Comprendre 
pourquoi des 
commandes sont 
gagnees et perdues 
/ Orientation 
marche 

la concurrence 
/ Choisir les axes 
de business 
/ Faire les 
investissements 
/ ^valuer les 
acquisitions et 
mettre I’entreprise 
en ligne avec les 
besoins du marche 


Pendant tres longtemps, la qualite consideree, en particulier par Deming et 
Juran, etait celle du niveau 1 , et restait principalement definie par l’entreprise 
elle-meme. Desormais les entreprises qui, pour la plupart, ont atteint le niveau 
2, visent le niveau 3, et pensent au niveau 4. 

La puissance et la portee du concept de Valeur-Client 

La Valeur pour le client s’exprime par l’equation : 

Valeur client = Indice de Qualite x Poids relatif + Indice de prix x Poids relatif 

t t 

Qu 'il accorde Qu'il accorde 

a la Qualite au Prix 


Ces idees sont fondees sur la maniere dont les clients choisissent entre des 
foumisseurs concurrents : 

• Les clients achetent enjonction de la Valeur perdue. La Valeur, c’est la Qua- 
lite par rapport au Prix. 
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• La Qualite comprend toutes les caracteristiques de satisfactions autres que le 
Prix concernant cl lafois le Produit (ou la prestation de service) et le Service 
Client (au sens large : c’est-d-dire la relation et la communication avant la 
vente, pendant, lors de I’usage, lors du service apres-vente, etc.). 

• La Qualite, c’est-d-dire les indicateurs de satisfaction, le Prix et en synthese, la 
Valeur sont d mesurer par rapport d la concurrence. 

Deux concepts sont essentiels : 

La Qualite perdue par le marche relativement a la concurrence. 

La Valeur perdue par le marche relativement a la concurrence. 

Ces concepts sont des outils et des armes strategiques. 


L'Analvse de la Valeur-Cuent (I'AVC) 

L’ Analyse de la Valeur-Client, que toute entreprise devrait faire, consiste a 
demander aux clients de dresser la liste des caracteristiques ou attributs de la 
Qualite dans la decision d’achat et de les ponderer (total 100 %). II faut ensuite 
mesurer les scores obtenus par rapport a la concurrence. La perception des 
Prix relatifs doit egalement etre mesuree, ainsi que les poids respectifs de la 
Qualite et du Prix dans le choix des clients. 

Naturellement, il faut obtenir les opinions des clients, mais aussi des non- 
clients, en particulier des clients de la concurrence. Car on peut perdre des 
parts de marche malgre un niveau eleve de satisfaction client (Cadillac, debut 
des annees 80). 

Il est a noter que beaucoup d’etudes convergentes montrent que la perception 
de la qualite repose souvent autant sur les aspects de relations et de service 
que sur les fonctionnalites propres du produit ou de la prestation, qui sont 
souvent a un niveau acceptable de fiabilite, car depuis longtemps deja l’objet 
des preoccupations des entreprises serieuses. 

Par exemple, Bradley Gale cite le cas d’une entreprise de poulets pour laquelle 
les attributs de qualite importants pour le client sont : la peau jaune, le rapport 
du poids de chair par rapport au poids d’os, pas de pointes, de plumes, la frai- 
cheur, la disponibilite dans les magasins, et l’image de marque. 

Dans ce cas, l’image de marque fait partie des criteres de satisfaction et de qua- 
lite avec un poids important, de meme que la disponibilite sur les points de 
ventes, deux criteres qui ne sont en general pas consideres lors des etudes sur 
le produit, mais qui ressortent d’une ecoute client sans a priori. 

Si la marque n’est pas le produit ou le service, elle leur confie un sens, elle 
leur donne une identite constitute par le nom, le logo, la couleur, le style, et 
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tous les facteurs intangibles et emotionnels qu’elle a forges au cours du temps. 
Les produits sont silencieux, c’est la marque qui les fait parler et leur donne 
une image que le consommateur porte en lui. 11 est logique qu’elle donne de 
la valeur au produit ou au service pour le client. 

Les ecoutes clients realisees par les entreprises montrent que l’image de mar- 
que est un attribut important meme pour des equipements industriels achetes 
par les entreprises comme des centraux telephoniques. 

Il est interessant de no ter que le client rassemble, dans la meme categorie, ce 
que les structures ont separe dans les entreprises. 

On s’aperqoit immediatement qu’il convient de communiquer sur les attributs 
de la valeur, et en priorite sur ceux qui sont importants pour le segment de 
clientele considere. Il y a encore beaucoup de produits dont la publicite reali- 
see par des creatifs de genie, ne vante aucun des attributs importants pour la 
clientele ! 

L’autre attribut ou critere fondamental de valeur est evidemment le prix. Pour 
certains segments de clientele, c’est meme le facteur dominant. 

Mais il s’agit bien entendu du prix pergu qui est souvent une combinaison de 
facteurs. Par exemple pour une voiture il faut considerer non seulement le 
prix d’achat, mais egalement le prix de revente d’ occasion ou de reprise, les 
taux d’interet, en cas d’achat a credit. Le prix perqu peut resulter de l’histori- 
que des prix et de la politique de communication. 

Si pour tel ou tel segment de clientele le prix intervient pour 90 % dans la 
Valeur-Client et les autres attributs de qualite pour 10 %, on voit sur quel 
composant de la valeur l’entreprise doit porter son effort principal. 

La pratique de I'AVC (Analyse de Valeur-Client) 

Les enquetes necessaires peuvent s’averer couteuses, car il faut obtenir des 
echantillons valables pour pouvoir etablir avec suffisamment de fiabilite les 
attributs de qualite et de prix et leurs poids respectifs pour les segments prin- 
cipaux. Mais il peut etre tres judicieux de faire une telle depense avant de 
lancer une demarche de Qualite Totale ou de Reengineering qui peut avoir des 
implications beaucoup plus lourdes en investissement ou mobilisation des ef- 
forts du personnel. Il vaut mieux ne pas se tromper, et investir auparavant 
pour connaitre les veritables attentes des clients. 

Definir qui, dans la filiere, doit avoir le titre de « client » 

C’est la premiere question a traiter et la plus fondamentale. C’est meme bien 
souvent le choix strategique majeur et parfois le plus delicat. En effet, il arrive 
souvent que l’entreprise ne soit qu’un maillon d’une filiere qui delivre un pro- 
duit ou un service a un client final. 
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Prenons le cas d’une compagnie d’assurances classique qui distribue ses pro- 
duits via des agents exclusifs, des courtiers, des mandataires, eventuellement 
des banques, etc. Qui sont ses clients ? Les assures ou les distributeurs de ses 
produits qui sont le plus souvent des entreprises ou des professionnels 
independants ? 

La reponse d’AXA est nette, le client c’est l’assure. Ce qui conduit AXA a inte- 
grer le reseau de distributeurs dans ses efforts pour ameliorer la satisfaction 
client. 

D’autres compagnies considerent qu’il faut traiter les distributeurs comme des 
clients tout en s’efforqant de les conduire a leur tour a s’interesser le mieux 
possible a la satisfaction des clients finaux. Elies aident leurs distributeurs a 
mettre en oeuvre des enquetes de satisfaction des clients. 

Les grandes marques de produits de consommation ont bien longtemps et bien 
souvent lutte pour preserver leur independance et leurs marges en s’appuyant 
sur le consommateur final, defini comme « le client ». Mais soumis a la concur- 
rence de produits sous marque distributeurs et des concurrents aux marques 
moins connues mais moins cheres, elles sont de plus en plus conduites a consi- 
derer qu’il y a deux clients : le distributeur et le client final. 

Les entreprises qui vendent a d’autres entreprises sont souvent obligees de 
considerer jusqu’a quatre clients possibles : le prescripteur, celui qui passe la 
commande, l’acheteur et les utilisateurs dans l’entreprise. 

Ainsi les organismes p rives de formation au management peuvent-ils souvent 
avoir a considerer deux et parfois trois categories de clients : 

• L’entreprise representee par sa direction generate ou le directeur de for- 
mation, 

• Souvent, egalement, le responsable operationnel qui desire former ses 
collaborateurs, dans un but bien precis, 

• Les participants aux actions de formation qui ont des attentes specifi- 
ques, en particulier ceux qui ont choisi eux-memes la formation. 

Cela conduit a etablir avec soin la cartographie des « clients » et des 
« moments de verite » ou des « evenements elds », e’est-a-dire des moments 
de contacts avec le client ou d’utilisation du produit ou du service, en reperant 
les moments les plus importants tels que ceux pendant lesquels le client va se 
forger une opinion ou une image plus ou moins definitive. 

Par exemple dans l’assurance, il n’y a en fait dans la plupart des cas que six 
« moments de verite », qui sont les seuls moments ou le client a un contact 
avec sa compagnie d’assurances : quand il est visite par un agent qui veut 
lui vendre une assurance, quand il souscrit, quand il reqoit les echeances de 
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prime a payer, et s’il a un sinistre, quand il fait sa declaration, quand il est en 
contact avec l’expert, quand il est indemnise. 

Il faut bien avouer que les compagnies d’assurances n’ont pas la tache facile 
pour « satisfaire les clients », car aucun de ces moments n’est vraiment agrea- 
ble, contrairement a la satisfaction que procure l’achat de la plupart des objets 
ou des services, ce qui ne rend que plus importantes les Analyses de Valeur- 
Client. 

Le choix de celui ou ceux qui vont porter le titre de « clients » est fondamental, 
car ils vont devenir prioritaires dans la foumiture de satisfaction. Le concept de 
client interne a un danger bien connu : celui de faire passer parfois le client 
interne avant l’exteme ou de consacrer trop de moyens a la satisfaction de 
clients internes, ce qui fait courir un risque de deviation pouvant etre fatale. 


L'ecoute-client, sans prejuge, permanente et reactive 

L’ecoute-client, sans prejuge, permanente et reactive, sont trois traits essen- 
tiels du marketing modeme. Ils ont souvent conduit a reconsiderer le marke- 
ting et parfois a l’integrer aux equipes de vente ou aux processus. 

L'ecoute sans prejuge 

C’est la nouvelle definition de la qualite, fondee sur la satisfaction client, et 
l’orientation client de toute l’organisation qui a conduit nombre d’entreprises 
et d’organismes de toutes sortes a re-interroger le client sur ses attentes, ses 
criteres de satisfaction, sans a priori, par le biais d’enquetes qualitatives, ou de 
reunions de groupe. Les resultats obtenus sont ensuite valides par des enquetes 
quantitatives. 

Les resultats obtenus ont souvent cree des surprises. En effet, la plupart des 
enquetes de marketing etaient centrees sur les caracteristiques des produits et 
projetaient les a priori parfois assez anciens des responsables de marketing ou 
meme de la direction generate. Car il ne faut pas oublier que traditionnelle- 
ment plus le rang dans la hierarchie est eleve, plus on parle au nom du client. 

Les idees de genie des createurs d’entreprises viennent souvent d’une intuition 
des attentes des clients, mais a l’inverse beaucoup d’erreurs fatales des 
dirigeants viennent de leur propension a croire qu’ils connaissent encore les 
besoins du client : mieux vaut laisser parler le client lui-meme ! 

La nouvelle ecoute-client demande au client ce qu’il attend, ce qu’il apprecie 
et ce qui le mecontente. Les organisations sont conduites a s’apercevoir que le 
produit importe certes, mais aussi que les relations avec l’organisation, qu’il 
s’agisse de la communication, de l’attitude des vendeurs, du service, de la fac- 
turation, et bien d’autres aspects sont parfois tres importants. 
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Ainsi en 1994, Pitney Bowes, leader mondial des equipements de tri postal, 
s’etait aperqu dans le cadre d’une ecoute de ses clients que les principales 
sources d’insatisfaction etaient les erreurs de facturation et la communication 
avec l’entreprise. Elle a aussitot fait le reengineering de la facturation pour 
viser zero defaut et reorganiser sa communication en indiquant dans ses bro- 
chures des numeros d’appels gratuits differents suivant le probleme du client, 
un numero pour avoir un vendeur, un autre pour le conseil technique, etc. 
Elle a en outre cree un centre d’appel (« Call Center ») dote de personnel com- 
petent pour repondre 24 heures sur 24. 

De meme, Aetna Life & Casualty, a l’occasion d’une operation de reenginee- 
ring, s etait aperqu en 1993 que l’idee qui prevalait dans l’ensemble des ser- 
vices etait que la competition ne se jouait pas sur le prix mais sur l’adaptation 
ou la personnalisation des contrats et du service. En fait, l’entreprise commen- 
qait a perdre des parts de marche a cause d’une concurrence sur les tarifs. En 
trois ans, sur la base d’une vingtaine d’operations de Reengineering, l’entreprise 
a fait des gains de productivite de plus de 25 %. 

L'ecoute permanente 

A une epoque de changement rapide de la technologie et des formes d’organi- 
sation, de la conjoncture et des positions concurrentielles, les consommateurs 
finaux comme la clientele d’entreprise peuvent evoluer « a bas bruit » comme 
disent les medecins ou changer brutalement. 

Ainsi, le « Club Mediterranee » a vu tres progressivement, au fil des ans, sa 
clientele la plus ancienne et la plus fidele vieillir, les jeunes celibataires avoir 
des exigences de confort accrues. II a du faire face a de nombreuses autres evo- 
lutions de l’environnement. Le Club a commence a readapter son marketing 
et ses offres dans un contexte difficile dans les annees 1995 et 1996, mais cela 
n’a pas suffit, de nouveaux dirigeants ont ete nommes en 1997 qui ont initie 
de nouvelles strategies. 

Les equipementiers et sous-traitants de l’automobile americaine, puis ceux de 
l’industrie allemande, a l’arrivee de Jose Ignacio Lopez, ont vu brutalement 
changer le comportement des services achats et les exigences de leur client. 

^ L'ecoute reactive ou le « close-loop » 

L’ecoute reactive est celle qui se traduit instantanement ou du moins a brefs 
delais par des mesures pour remedier aux insatisfactions, ou satisfaire encore 
davantage. 

Doter les collaborateurs en contact avec les clients d’indicateurs de satisfaction 
ne suffit pas. Dans certaines entreprises, il y a beaucoup d’indicateurs qui sont 
mesures, traites, agreges, examines a divers echelons et rien ne se passe a court 
terme. 
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C’est pour cela que les entreprises bien gerees ont institue la « boucle 
rapprochee », ce que les Americains appellent le « close-loop », c’est-a-dire le 
principe de reaction rapide des membres du personnel en contact avec le 
client, aux indicateurs d’insatisfaction. 

Cela suppose qu’ils les connaissent bien et qu’ils aient l’autonomie de decision 
necessaire pour effectuer les mesures correctrices. D’ou « l’empowerment » 
dont il sera question dans le chapitre consacre a la gestion des ressources hu- 
maines. 

« L'ecoute-client » des non-clients 

La facilite consiste a ecouter les clients. Cela les flatte en general et ils accueillent 
tres volontiers une telle demarche, du moins la premiere fois. 

Mais si l’entreprise ne detient que 5 % du marche, se limiter a l’ecoute des 
clients c’est peut-etre introduce un biais fatal dans le processus d’enquete 
si les non-clients sont la majority parce qu’ils ont d’autres attributs de satis- 
faction ou parce qu’ils ont une meilleure opinion des concurrents pour les 
memes attributs. 

Il est done fondamental d’ecouter aussi les non-clients, en particulier sur le 
critere de la perception du prix. 

La competitii/ite de chaque attribut important 

Il convient evidemment de faire noter chaque attribut par rapport a la concur- 
rence, pour bien exploiter ses points forts en communiquant dessus et en les 
renforqant en permanence ou au contraire pour rattraper son retard sur des 
attributs perqus comme decisifs pour la clientele. 


L'importance capitate des donnees sur les clients 
et les concurrents : les methodes utilisees 

Les methodes utilisees pour bien connaitre et comprendre le client et mesurer 
la valeur perque par rapport a la concurrence sont variees et plus ou moins fre- 
quemment utilises suivant les entreprises et leur secteur. 

Il n’est pas sans importance de les connaitre. 

La recherche de i/aleur 

Un groupe de clients correspondant au coeur de cible reqoit un produit a eva- 
luer. Ils doivent garder trace de leur experience et indiquer ce qu’ils aiment, 
detestent ou ce qui les laisse indifferents. L’entreprise essaye de renforcer les 
points positifs, elimine les points faibles et applique l’analyse de valeur pour 
reduire le cout des fonctions sans importance pour le client. 
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Une representation graphique commode consiste a representer les resultats 
suivant deux axes : en abscisse, l’importance des attributs pour les clients et en 
ordonnee leur opinion. 

Perception du client 

Excellente 


Satisfaisante 


Insuffisante 


Peu important Importance pour le client Trfes 

important 

Tableau N° 4.3 : Representation de la valeur pour le client 

L'analyse conjointe ou « trade off » 

On presente a un echantillon de consommateurs differentes options de pro- 
duit ou de service correspondant a des niveaux differents de valeur de chaque 
attribut et on leur demande de choisir entre les options, ou ce qui revient au 
meme on leur demande de proceder a des arbitrages (« trade off ») entre dif- 
ferents attributs de l’offre afin de determiner la combinaison d’attributs qui 
recueille l’adhesion du plus grand nombre. 

Par exemple Theraplix, qui fabrique des medicaments vendus sans ordonnan- 
ce, recourt a l’analyse conjointe pour determiner « l’importance relative des 
attentes concemant le mode d’administration, la posologie, le packaging, l’ef- 
ficacite therapeutique » (Olivier Guillaume, Directeur des etudes, Les Echos, 
juin 1997). 

L’analyse conjointe aide les entreprises a elaborer un nombre restreint de mo- 
deles ou de formules, car les combinaisons de caracteristiques atteignent vite 
les grands nombres (plus de 60 000 possibility pour une voiture). 

L'analyse de sensibilite 

Les managers cooperent avec les clients « coeur de cible » et examinent avec 
eux le niveau de chaque attente en indiquant a chaque fois l’effet sur le prix. 


j • Informations sur le produit 

• Disponibilite du produit 

• iFiabilitS du produit 
; • Livraison a temps 

• Marque j • Service 

I • Prix 


• Professionnalisme du vendeur 
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Si le gain sur un attribut important pour le client est sensible pour une 
augmentation de prix minime, il peut en resulter une decision commune 
d’adopter ce nouveau niveau. Et vice versa. Toutes les combinaisons d’accrois- 
sement des niveaux de specifications ou de baisse des specifications sont ainsi 
examinees. 

Nous sommes deja la en presence de ce qu’on appelle le « co-marketing ». 

revaluation multi-attributs 

Il s’agit d’un tableau carre dans lequel figurent en lignes les principaux attri- 
buts et en colonnes les differents concurrents. On demande a un echantillon 
de clients d’indiquer premierement le poids qu’il accorde a chaque attribut, 
puis pour chaque attribut, de no ter chaque concurrent en mettant des notes 
comprises entre 1 et 10 ou entre 1 et 5. 

Le QFD, le Deployment Fonctionnel de la Qualite 
(Quality Function Deployment) 

Il s’agit la d’un outil rationnel pour passer du langage du client au langage 
technique. Il traduit fonction par fonction les attentes du client dans le langage 
du technicien. La methode implique de se poser les questions « que veut le 
client et quoi pour chaque fonction » et « comment » pour les specifications 
de conception et de les decliner en cascade pour les differents composants. 
Cependant trop souvent le QFD concentre trop d’attention sur les specifica- 
tions du produit sans tenir assez compte des autres attributs qui enthousias- 
ment le client. 

Le recueil et les sources d'informations 

Les informations proviennent de multiples sources : 

• D’abord l’observation et l’enregistrement des remarques et des attitudes 
des clients. 

• Les commentaires ou les questions dans les foires, les expositions, les 
observations chez le client, chez les distributeurs, les concessionnaires, 
les appels sur numeros verts, les enquetes par correspondance, les en- 
quetes sur les bulletins de garantie (sur les relations avec les vendeurs par 
exemple). 

• Les etudes de marche confiees a des organismes exterieurs. 

• Les panels, les discussions de groupes de clients (avec le risque toujours 
present d’un effet gregaire dans ce dernier cas). 

• Les remontees des personnels en contact avec les clients. 

• Les interviews individuelles en profondeur de clients. Elies doivent etre 
en nombre suffisant pour avoir une bonne comprehension des valeurs 
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accordees aux differents attributs, de leur comparaison par rapport a la 
concurrence et des attentes non satisfaites porteuses d’idees d’ameliora- 
tion des produits ou des services. Ce qui ouvre la voie a un marketing qui 
sera plus personnalise. 


Les bases de donnees, outil marketing et arme strategique 

Les bases de donnees clients constituent l’un des outils marketing et strategique 
les plus importants de notre decennie. Les entreprises le savent bien puisqu’il 
arrive au premier rang des investissements de bon nombre d’entreprises. 

En effet la recherche permanente d’une meilleure satisfaction et d’une fidelisa- 
tion des clients ainsi que l’orientation vers la personnalisation de masse condui- 
sent a utiliser de plus en plus les bases de donnees. 

Cela est rendu possible par les progres des technologies modemes de l’infor- 
matique et des telecommunications et la baisse du cout des memories ainsi que 
la montee en puissance et en performance des logiciels de bases de donnees. 

L’exemple du Ritz-Carlton est assez representatif de l’apport des bases de don- 
nees clients : la chaine enregistre toutes les reservations au niveau mondial sur 
une base de donnees centrale. Chaque nouveau client est invite, sur un for- 
mulaire particulier, a faire etat de ses preferences ou de ses desiderata parti- 
culiers. L’ensemble de ces informations est centralise dans un fichier des 
preferences des 240 000 clients. Les clients reguliers auront ainsi l’assurance 
de la prise en compte de ces desiderata des leur arrivee dans Tun quelconque 
des Ritz-Carlton a travers le monde. 

C’est la combinaison de la formation et la motivation du personnel et de son 
attention au service du client, sends par des moyens informatiques, qui per- 
mettent ces progres et la personnalisation de la consommation de masse. 

De plus en plus de donnees historiques sont stockees sur les clients pour pou- 
voir mieux les connaitre, mieux segmenter et effectuer toutes les correlations 
possibles ainsi que les politiques diverses et variees de fidelisation. Les seules 
limites a cette accumulation de donnees sur les clients et leur utilisation sont 
desormais celles qui emanent des commissions Informatique et Liberte dans 
les differents pays et la reaction des clients mecontents d’une intrusion exces- 
sive dans leur vie privee (« Bonjour M me Dupont, c’est demain Vanniversaire de 
votremari... »). 

Le marketing direct s’est developpe rapidement au cours des demieres annees, 
et les ventes, par ce canal, ont augmente aux Etats-Unis de 7,8 % par an de 
1991 a 1996, alors que l’ensemble du commerce n’a augmente que de 5,4 %. 
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II s’est developpe en particulier a cause de la fragmentation de l’audience de 
la television (multiplication des chaines) qui rend plus couteuse l’attention 
d’une masse de consommateurs, et grace a lessor des bases de donnees infor- 
matiques. 

Les ordinateurs facilitent le reperage et les traitements particuliers des clients 
fideles, l’identification de categories de comportements permettant des seg- 
mentations efficaces. 

L’utilisation croissante d’Intemet va dans le sens d’un ajustement toujours 
plus fin des offres aux attentes precises des clients qui repondent sur l’ecran a 
des questions les concemant qui seront stockees en temps reel et a faible cout. 


Exemples de methodes d'enquetes de satisfaction 

Les configurations possibles sont tres nombreuses. En general, les entreprises 
competentes commencent par des operations d’ecoute clients qualitatives sui- 
vant des methodes classiques et bien connues telles que interviews puis reu- 
nions de groupes de clients ou prospects, suivies d’enquetes de validation 
statistiques, parfois confiees a des organismes exterieurs. 

Nous allons illustrer la demarche par un cas complexe de vente de biens d’equi- 
pements utilises frequemment dans l’entreprise par beaucoup de personnes. 


Un cas de vente « Business to Business » : vente et installation 
d'un equipment 

Les « evenements-cles » sont souvent le demurrage de l’installation et l’inter- 
vention pour depannage. 

La periode qui suit l’achat est un moment d’angoisse pour le client, et « on n’a 
jamais une deuxieme occasion de faire une premiere bonne impression ». 
L’installation est le moment d’une nouvelle relation avec le client. « L’enquete 
post-installation » doit couvrir l’ensemble des prestations durant cette periode 
critique. Elle peut intervenir deux a trois mois apres l’installation. 

Il n’est pas sans interet d’affecter des personnes qui gardent un contact fre- 
quent avec le client pendant cette periode et veillent a satisfaire ses attentes et 
resoudre les problemes susceptibles de creer une insatisfaction, apportant ce 
que les Americains appellent un « initial care ». Une enquete par correspon- 
dance envoyee a tous les clients, donnera un bon taux de reponse si les clients 
sont satisfaits et ont requ un bon service initial. 

« L’enquete apres depannage » est egalement importante et doit couvrir une 
fraction significative des depannages realises (10 % par exemple). 
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Avec les grands comptes qui utilisent beaucoup d’equipements, il n’est pas 
inutile de faire une evaluation globale de la relation de partenariat sur base 
d’un guide structure devaluation. 

Le but etant de satisfaire mieux que la concurrence, il est bon d’avoir une 
enquete concurrentielle, faite par un organisme exterieur regulierement (par 
exemple une fois par an), qui positionne l’entreprise pour les principaux pro- 
duits ou services par rapport a la concurrence. Cette enquete doit permettre 
d’identifier les causes profondes des differences de satisfaction entre competi- 
teurs et permettre de declencher des operations de benchmarking competitif 
suivies eventuellement de reengineering. 

Cela ne dispense pas des etudes de marche classiques sur les facteurs determi- 
nants de l’achat, qui doivent integrer le prix et qui interrogent les prescrip- 
teurs et decisionnaires du marche pour connaitre les criteres importants. 

Bien que le prix soit tres important il ne concerne pas tous les utilisateurs, et 
il est parfois delicat de poser des questions directes sur le prix de peur 
d’eveiller sur ce sujet l’interet du client, toujours pret a trouver tout trop cher. 

Cela conduit parfois a en oublier ou en sous-estimer l’impact et peut devenir 
une erreur fatale. On ne rappelle jamais assez que la competition se joue sur 
la Valeur-Client qui inclut le prix, et que de plus en plus souvent c’est un 
facteur determinant de choix. Il faut done toujours avoir au moins une des en- 
quetes qui interroge sur le prix perqu et son poids dans les facteurs de satis- 
faction. 

Outre les enquetes precedentes, le marketing est egalement alimente par : 

• Le feed-back fourni par les meilleures pratiques internes. 

• Le benchmarking. 

• Les enquetes internes. 


Le systeme de mesure de Rank Xerox 1 

Depuis 1984, Rank Xerox a institue un systeme de mesure de la satisfaction 
client appel£ CSMS (Customer Satisfaction Measurement Survey), et qui 
comporte : 

"i Des enquetes 

Des enquetes commanditees par Rank Xerox, son nom etant fourni par les inter- 
viewers, couvrant plus de 50 facteurs permettant d’elaborer l’image que les 
clients se font des produits et services. 


1 . Rank Xerox - Document de presentation pour Yobtention du Trophee EFQM. 


149 


Les meilleures pratiques de management 


Des enquetes anonymes, qui posent les memes questions cles que les enquetes 
commanditees, et d’autres questions permettant de mesurer les performances 
par rapport aux concurrents. 

Des enquetes post-installation, envoyees a tous les clients dans un delai de 
90 jours. 

Les retours (('informations en provenance de plusieurs sources 
(feed-back) : 

Le feed-back provenant du processus de management des comptes clients. 

Le feed-back provenant du processus « Market Dynamics Measurement ». 11 s’agit 
du processus devaluation du marche qui s’adresse chaque annee a 130 000 per- 
sonnes en Europe. 

Le feed-back des foumisseurs. Il s’agit d’obtenir des informations sur ce que 
pensent les foumisseurs de Rank Xerox en tant que clients et utilisateurs de 
ses materiels. 


Autre exemple de resultats d’une Analyse de Valeur-Client 
pour des biens d'equipement 

ANALYSE DE VALEUR-CLIENT 
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Ce tableau est tire du cas reel d’une entreprise vendant des equipements dans 
le domaine de l’informatique et des telecommunications. Les chiffres ont ete 
legerement modifies, mais les ordres de grandeur ont ete respectes. On s’aper- 
qoit de l’importance de l’image et de la relation client assuree par l’equipe 
client qui entretient la relation commerciale et le SAV pour le client. 


La nouveue place du marketing 

La fonction marketing dans ces conditions evolue et se transforme dans de 
nombreuses entreprises. 

De fonction centrale elle devient fonction operationnelle, les taches du mar- 
keting se trouvant de plus en plus integrees au sein des processus operation- 
nels quotidiens. 

Les hommes de marketing, les specialistes d’etudes de marches et de la con- 
currence, ou de communication avec le client final se transforment en strate- 
ges qui s’occupent davantage de la multiplication de produits nouveaux ou du 
management de la distribution. 

En fait, le marketing a cesse d’etre l’affaire de quelques-uns pour devenir la pre- 
occupation du plus grand nombre, et on enseigne au « back office » a penser 
client. 


Donnees generates sur la qualite de service, 

LA SATISFACTION CLIENT ET LA FIDELISATION 
Importance strategique du service et de la qualite de service 

A partir des donnees du PIMS (Profit Impact of Market Strategy), base de 
donnees comportant plus de 3 000 centres de profits (entreprises ou divi- 
sions), il a 6te etabli quelques correlations entre le niveau de profit et certaines 
strategies, telles que la correlation assez forte entre la position de leader ( c’est - 
ct-dire la plus grande part de marche) et le niveau de rentabilite, ou la correlation 
entre une valeur perdue superieure a la concurrence et Vaccroissement de la part de 
marche. 

D’autres correlations signalees par Bradley Gale concernent le service : 

• Dans plus de la moitie des secteurs, la qualite de service represente 40 % dans 
le poids de la prise de decision d’achat. 

• Dans seulement 15 % des secteurs, ce poids est inferieur d 20 %. 

• Les secteurs ou la qualite de service a un poids fort dans la prise de decisions 
font des marges beneficiaires plus elevees que dans les autres. 


151 


Les meilleures pratiques de management 


• Les entreprises dont la qualite de service est jugee par le client meilleure 
que celle de leurs concurrentes ont un retour sur investissement superieur au 
double de celles dont la qualite de service est jugee plus mauvaise que celle de 
la concurrence. 

On comprend pourquoi le celebre president de General Electric, John F. 
Welsh, veut raj outer du service a la vente d’equipement, par exemple quand il 
offre a des hopitaux de ne plus seulement leur vendre des appareils de 
radiologie mais de prendre en charge tout le processus d’examens radiologi- 
ques. De meme, quand Rank Xerox propose de prendre en charge la gestion de 
l’ensemble de la production de documents d’une entreprise dans sa filiale 
Xerox Business System, elle accroit la part de vente de service dans ses activites. 


Les cinq composantes fondamentales de la qualite de service 

Les cinq composantes de la qualite de service telles qu’elles resultent d’etudes 
de l’Universite du Texas sont importantes a rappeler 1 : 

• Lafiabilite : capacite de tenir lapromesse, c’est-ct-dire dejoumir exactement 
ce qui est demande dans les delais. 

• La confiance : competence, courtoisie des employes et habilete pour inspirer 
une confiance totale. 

• Le tangible : les installations et equipements, et Vapparence du personnel. 

• L’empathie : le degre d’attention et de soin apportes individuellement au 
client. 

• La vitesse de reaction : la volonte d’ aider le client, et de luifoumir un service 
rapide. 


Causes habituelles de I'insatisfaction des clients et consequences 

Rappelons que la satisfaction client commence par l’elimination rapide et vi- 
goureuse des motifs d’insatisfaction qui ont des consequences desastreuses 
comme le montrent quelques resultats d’etudes realisees par l’administration 
americaine dans le cadre du Technical Assistance Survey Program : 

• 4 % seulement des clients insatisfaits se plaignent. 

• 65 % a 90 % des clients insatisfaits n’acheteront jamais plus et le diront en 
moyenne a 9 personnes. 

• 2/3 des raisons identifiables pour lesquelles un client quitte une marque n’a 
rien a voir avec le produit mais avec l ’utilisation. 

• 1/3 de I’insatisfaction des clients vient du produit ou du service et 2/3 de de- 
faillances dans les communications. 


1. Whiteley Richard C. - The Customer Driven Company - Moving from talk to action- Addison 
-Wesley -USA -1991. 
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5 fois sur 6, un client change de foumisseur parce qu’il est insatisfait de la 
qualite de service plutot que du produit. 


Satisfaire encore plus pour fideliser 

L’un des principaux interets de la satisfaction client est la fidelisation, qui 
consolide le chiffre d’affaires et reduit les couts commerciaux. Tres souvent, 
on mesure la satisfaction sur une echelle a 4 ou 5 niveaux du type : 

Echelle : 1 Tres satisfait 

2 Satisfait 

3 Moyennement satisfait 

4 Insatisfait 

Beaucoup d’entreprises arrivent a un total : 

Tres satisfait + satisfait > 80 a 90 %, et pensent pouvoir s’en contenter. 

Mais des enquetes menees par plusieurs entreprises americaines, dont AT & 
T, ont montre que seuls les clients tres satisfaits etaient fideles. D’ou le nouvel 
objectif prioritaire de beaucoup d’entreprises visant l’excellence : faire monter 
le pourcentage de tres satisfaits. 

Les clients constituent un actif dont la valeur augmente avec le temps. Car 
normalement un pare de clients fideles signifie une reduction du cout d’acqui- 
sition des clients, une croissance des achats par les memes clients, une crois- 
sance de la previsibilite et de la productivity une diminution de la sensibilite 
au prix et une amelioration des marges. Par exemple, d’apres Bain & Cie, une 
amelioration de 5 points du taux de fidelite accroit de 25 % le profit pour les 
compagnies d’assurances et de 200 % pour les cartes de credit 1 . 

La fidelisation par accroissement de la consommation des produits ou services 
de l’entreprise est evidemment l’objectif qu’il faut viser, par exemple l’offre 
d’assurance-vie par une banque, strategie devenue tres classique. Cette fideli- 
sation suppose souvent des bases de donnees appropriees et un marketing 
oriente vers la fidelisation. 

Les moyens de fideliser les clients sont nombreux et varies. Pour un client 
satisfait, les specialistes preconisent de le reconnoitre, de lui apporter un plus, de 
Vecouter, de le recompenser (carte de fidelite avec avantages lies ou supplementaires), 
de lui ecrire pour lui envoyer une information utile, de le considerer, d’etablir des 
relations amicales. 

Pour le client insatisfait , de le dedommager, de lui offrir un service special, de lui 
donner des conseils, de lui faire decouvrir un nouveau produit ou service. Un client 
insatisfait, s’il est content du traitement reparateur, deviendra un client fidele. 


1. Bain & Cie - Conference « Fideliser vos clients » - IIR - 30 et 31 mai 1994. 
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Les cles du succes d’un programme de fidelisation sont la simplicity la facilite 
d’utilisation et une bonne base de donnees permettant le ciblage et la gestion 
des programmes de fidelisation. 


Mettre EN (EUVRE la Valeur-Client 

Des entreprises comme AT & T, le Ritz-Carlton, Matra Communication, Rank 
Xerox, Darty (un pionnier mondial avec le contrat de confiance elabore par 
Marcel Darty en 1972), ont deploye de grands efforts et beaucoup d’astuces 
pour mettre en place une satisfaction client superieure, comportant tel ou tel 
aspect suivant les cas : 

• Plus qu’un produit ou un service, des solutions productives, 

• Dans certains cas les prix les plus bas (Darty), 

• Des garanties de satisfaction totale ou des contrats de confiance (Darty), 

• Une reflexion soigneuse sur qui est le client (ventes a des intermediaires 
ou des distributeurs) et dans quelles circonstances son avis importe, 

• Des dispositifs de mesures a base d’ecoutes, d’enquetes lisibles par le 
client, et des barometres de satisfaction client, 

• Des relations de qualite, 

• Un suivi a plusieurs niveaux des indicateurs de satisfaction, la prise en 
compte dans les objectifs individuels et collectifs, l’integration dans les 
systemes de bonus, 

• Des echanges d’experiences internes et des operations de benchmarking, 

• Des actions d’amelioration, 

• Un management tres soigneux des plaintes, 

• Etc. 


L'interet strategique de la Valeur-Client percu par rapport 
a la concurrence, dans le contexte actuel 

Fonder sa strategic et ses efforts de progres sur la Valeur-Client a un triple in- 
teret dans le contexte actuel : 

• Cela permet d’orienter toute l’entreprise vers la satisfaction client, mais 
sans negliger la reduction permanente des couts. 

• Cela evite de negliger les segments de clienteles qui sont essentiellement 
interesses par le prix ou sont conduits a lui accorder plus d’importance, 
et dont la proportion tend a augmenter : chomeurs, Rmistes, preretraites, 
retraites. Car la tentation est evidemment tres grande d’aller vers l’ame- 
lioration des produits ou services assortie d’augmentation des prix. De 
plus, en periode de deflation, tout le monde s’attend a des baisses de 
prix. 
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La connaissance validee de l’importance des differents attributs de la qualite 
perque et de la position concurrentielle permet de fixer les priorites d’action 
de progres ou de Reengineering. 

• Cela oblige a ne concevoir des produits nouveaux que s’ils augmentent 
la Valeur-Client, ce qui ameliore leur taux de succes. 


Encore du chemin a parcourir pour mettre en place 
un veritable management par la Valeur-Client 

D’apres Bradley T. Gale, au milieu des annees 90 la plupart des entreprises, a 
l’exception d’entreprises comme AT & T, Milliken, Pitney Bowes et quelques 
autres, n’etaient pas encore au stade d’etre en mesure de pratiquer avec rigueur 
une Analyse de la Valeur-Client relativement a la concurrence. Mais les plus 
performantes s’y sont mises rapidement. 

Depuis lors, ce concept de Valeur-Client s’est plus largement repandu. Notons 
que beaucoup d’entreprises ne l’appliquent pas encore de maniere complete, 
pour les raisons suivantes : 

• Elies ont predetermine elles-memes les criteres de satisfaction client sans 
mettre en place des systemes d’ecoute, d’enquetes et de verification sta- 
tistique qui evitent des prejuges. 

• Elies ne mesurent que des indicateurs de satisfaction client, mais elles 
n’ont pas pondere les poids respectifs des differents criteres des segments 
de clienteles pour en tirer des indicateurs de qualite globaux significatifs. 

• Elles ne mesurent pas la Valeur, c’est-a-dire qu’elle n’ont pas segmente 
les clienteles en fonction du poids relatif accorde au prix, et n’ont pas fait 
de calculs d’indicateurs de Valeur. 

• Elles ne mesurent pas le prix perqu, qui peut etre different du prix reel, car 
il peut inclure l’integration par le consommateur de prix de revente, de 
depenses d’utilisation, de cout de l’argent en cas d’achat a credit, ou tout 
simplement d’effet de marque qui a l’image d’etre chere ou bon marche. 

• Elles n’ont pas de systeme pour suivre l’evolution des attentes, incluant 
le prix perqu, et peuvent se laisser surprendre par des evolutions des be- 
soins des clients. 

• Elles s’occupent davantage des attributs reels de la Valeur que de leur 
perception ; or une qualite non perque n’apporte pas d’avantage compe- 
titif, et elles ne communiquent pas sur les attentes les plus importantes 
qu’elles parviennent a satisfaire. 

• Elles introduisent des biais dans la definition des attributs de satisfaction 
et leur ponderation par rapport au marche reel en n’interrogeant que 
leurs clients et pas assez les clients de la concurrence et les prospects. 

• Enfin, le plus sou vent, elles ne comparent pas leurs notes sur ces indica- 
teurs avec celles donnees a la concurrence. 
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Les efforts en cours des entreprises pour apporter 
de la Valeur-Client 

De plus en plus d’entreprises se preoccupent d’apporter de la valeur a leurs 
clients et ont lance des initiatives pour y parvenir. Une enquete du Conference 
Board aupres de 113 grandes entreprises americaines et europeennes le confir- 
me. Les principaux resultats sont riches d’enseignements. 

Des resultats significatifs deja obtenus 

Plus des deux-tiers ont ameliore leur capacite a fideliser les clients et a cons- 
truire avec eux des relations a long terme, plus de la moitie a obtenu une 
meilleure attraction de nouveaux clients, une croissance des parts de marche 
des profits et des ventes. Plus d’un tiers en attendent une reduction des plaintes 
et une amelioration de rinnovation. 

Les principaux domaines de progres significatifs 

Les principaux progres ont ete accomplis sur les aspects suivants (pourcentage 
des reponses) : 

1. L’analyse des besoins des clients (78 %) 

2. Mise en place de comportements centres sur le client chez les employes 
au contact avec la clientele (71 %) 

3. Analyse des cibles de marche (67 %) 

4. Renforcement de la qualite de service (63 %) 

5. Utilisation d’equipes multidisciplinaires (54 %) 

6. Atteinte de l’excellence dans les operations (53 %) 

7. Creations de produits et services innovants (51 %) 

8. Analyse des forces des concurrents (47 %) 

9. Adaptation des produits et services aux besoins des clients 
(« customizing ») (46 %) 

10. Simplification (suppression d’intermediaires) (41 %) 

1 1 . Comportements centres clients chez les employes autres que ceux en 
contacts avec les clients (40 %) 

12. Developpement d’indicateurs de prix (38 %) 

Les indicateurs de succes en marketing 

Les indicateurs sont toujours tres significatifs devolutions du management. 
Actuellement, les principaux indicateurs mesures sont : 

• La part de marche et son evolution. 

• Le taux de fidelisation ou de retention des clients (dans une periode don- 
nee, quel pourcentage de la base de clients a maintenu ses relations avec 
l’entreprise). 
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• Les gains de nouveaux clients (pourcentage de nouveaux clients par rap- 
port au nombre total). 

• Part de marche foumisseur (quel pourcentage des achats des clients l’en- 
treprise obtient). 

• Indicateurs de position concurrentielle sur les principaux attributs de 
qualite perqus. 

• Indicateurs de competitivite prix, globalement et sur les differentes compo- 
santes du prix perqu. 

Le passage a une entreprise orientee client 

C’est evidemment le defi le plus important et la tache la plus difficile ; c’est un 
des roles majeurs des dirigeants. 

Dans la plupart des entreprises, il necessite : 

• La formation du personnel a la comprehension de la Valeur-Client et le 
lancement d’operations d’ecoute-client. 

• Une vision de l’organisation comme une serie de processus aboutissant 
aux clients et une meilleure integration des activites le long de la chatne 
de valeur. 

• Une amelioration des processus et la focalisation sur ce qui apporte de la 
valeur aux clients, une amelioration des communications avec les clients. 

• L’autonomie et la responsabilisation des personnels en contact avec les 
clients. 

• La capacity d’operer avec moins de niveaux hierarchiques. 

• La reduction des temps de cycle et en particulier tout ce qui se traduit par 
des attentes pour le client (attentes d’informations, attentes d’offres ou de 
devis, attentes de livraison). 

• Et plus generalement la mise en ligne des valeurs, des roles et des mis- 
sions, des indicateurs, des objectifs, des systemes de reconnaissances et 
de recompenses, avec les objectifs d’apports de valeur aux clients. 

Nous verrons en detail dans les chapitres suivants les problemes poses par 
cette mise en oeuvre. 


Pratiquer le cyber-marketing devient fondamental 

Le cyber-marketing conceme les sites web des entreprises, le marketing sur 
Internet, la vente par le web, le paiement par Internet, la publicity sur Internet 
etc. 

Meme si les ventes par Internet de l’entreprise sont encore nulles, le cyber- 
marketing devient fondamental car l’intemaute va de plus en plus chercher de 
l’information avant achat ou pour acheter sur Internet et la proportion des 
prospects ou clients qui sont connectes augmente a vive allure. 
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Le mode d’emploi du cyber-marketing, est tres bien explique dans le remar- 
quable ouvrage de Edith Nuss sur le sujet 1 et nous renvoyons a son ouvrage 
pour plus de connaissances, nous bomant a quelques points fondamentaux 
pour les non specialistes. 

Un site web sert a communiquer avec ses prospects, futurs prospects et 
clients, mais aussi sou vent avec ses distributeurs, foumisseurs, partenaires ou 
futurs partenaires, ses collaborateurs, la communaute professionnelle, les 
actionnaires, les candidats, la presse et eventuellement des personnes a la 
recherche d’informations sur un sujet, qui si elles trouvent le site bon peuvent 
contribuer a la notoriete et 1’image de l’entreprise. Chaque categorie de visi- 
teurs doit pouvoir y trouver facilement le contenu qui le conceme. 

Dans la plupart des cas, la priorite doit etre l’objectif de vente. « Un site bien 
couqu : la premiere raison du succes de la vente sur Internet ». 

Pour concevoir un cyber-marketing efficace, il faut penser a de nombreux 
aspects : 

Faire connattre le site web de I'entreprise 

Ce qui implique la mise en oeuvre de plusieurs concepts nouveaux et des tech- 
niques specifiques au web : 

L ’adressage peut etre unique « mon adresse.com » il peut aussi compor- 
ter des localisations « mon adresse.fr », « mon adresse.it » etc. qui per- 
mettent d’avoir une presence intemationale. Il doit etre juridiquement 
protege, etc. 

Le rejerencement est assure aupres des annuaires et des moteurs de re- 
cherche. Il implique des conditions pour apparaitre des le premier ou le 
deuxieme ecran pour certains mots cles correspondant aux activites, pro- 
duits ou services importants de l’entreprise. 

Le webring reunit une serie de sites par des liens interactifs. Il peut evoluer 
vers un portail dans une speciality. Un groupe important et diversify cree 
un portail maison et parfois se lie a des sites d’interets, communautaires ou 
professionnels ou en est le promoteur. Il engage le maillage ou la creation 
de liens hypertexte avec d’autres sites. 

Uaffiliation consiste a etablir un lien avec un autre site partenaire et a 
le remunerer pour les ventes effectuees par ce biais, ce qui suppose un 
logiciel de traqabilite du contact (cela existe : voir Edith Nuss). 


1. Nuss Edith, le Cyber-marketing, mode d’emploi, riussir son e-business - Editions d’Organisa- 
tion 2000 - Paris. 
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La publicite par bandeaux sur d’autres sites, le sponsoring et la creation de 
sites communs (co-branding), ou d’autres formes de publicite en ligne telles 
que les listes de diffusion qui consistent a envoyer un courrier electronique 
a une liste de prospects potentiellement impresses (mais attention aux 
reactions negatives !) sont a envisager. 

II est important de noter que les differentes formes de publicite et promotion 
sur Internet commencent a avoir fait l’objet de mesures d’audience et certaines 
comme les bandeaux, par exemple, s’averent un peu decevantes sur certains 
types de sites. En cette matiere, les experiences sont souvent recentes et les me- 
sures encore plus, mais il est utile d’essayer de s’en procurer avant d’engager 
des sommes importantes. 

Pour faire connaitre leur sites les entreprises utilisent evidemment toutes les 
formes de publicites classiques par les medias bien connus TV, presse, mailing 
sur lesquels certains sites ont depense des fortunes pour se faire connaitre. 

^ Avoir un bon site qui cree un premier contact favorable a I'entreprise 
et a la vente de ses produits 

Comme en toute matiere, le bouche a oreille joue un role important pour la 
notoriete d’un site marchand, il est done fondamental de concevoir un site qui 
sera apprecie par l’intemaute. La visite de deux ou trois pages lui suffisent 
generalement pour s’echapper s’il n’a pas trouve ce qu’il cherchait. Quelques 
caracteristiques doivent etre imperativement respectees : 

Rapidite, facilite d'acces aux produits, ergonomie 

La page d’accueil est un element fondamental du cyber-marketing : elle doit 
etre riche, rapide a charger etfacilement lisible. Beaucoup de pages d’accueil 
ont des images inutiles, longues a charger ou n’apportent rien. Il faut absolu- 
ment prendre en compte le temps de chargement des pages en pensant que 
l’equipement des intemautes n’est pas toujours a la pointe du progres. 

Pour informer le visiteur sur le contenu du site, on peut combiner plusieurs 
precedes : le plan du site, le moteur de recherche, la barre de navigation ou la barre 
d’outils. Chacun de ces precedes a son utilite et ses limites qui sont connues 
des specialistes competents. 

Les criteres d’efficacite d’un site commercial sont bien connus : le plus impor- 
tant de loin est le nombre de clics necessaire pour acceder aux produits. Il est 
souvent indique qu’au-dela de deux clics la vente sera perdue. Ensuite la 
valeur ajoutee de services tels que les conseils pour choisir ou pour utiliser, la 
possibility de poser des questions en ligne, par exemple sur le delai de livrai- 
son dans un cas particulier, enfin le quatrieme comment payer et si le paie- 
ment se fait en ligne, son degre de securite, sont a considered 
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D'autres elements peui/ent etre importants 

Longues et localisations : se faire comprendre par la majorite des clients. Pour 
vendre dans chaque pays ou l’entreprise est presente avoir un site en langue 
locale est evidemment necessaire ; mais, des qu’il y a intervention eventuelle 
dans le processus d’achat d’intervenants du siege ou de la zone, il faut une ver- 
sion anglaise du site, l’anglais etant la langue intemationale. Certains sites ont 
automatise le choix de la langue en fonction de l’origine du visiteur, s’il vient 
de France par exemple il accede directement a la version franqaise du site. 

Le graphisme (l’informatique ouvre mille possibility avec en sus l’animation, 
mais attention au temps de chargement), les publications, les mises ctjour (sou- 
vent negligees ou tardives), la gestion documentaire du site, les moteurs de 
recherche specifiques dusite, les forums, les babillards, le travail engroupe, les centres 
web de relations avec les clients (e-CRM). 

^ Accumuler des informations sur les clients et les fideliser 

Le Net permet d’accumuler de l’information sur les visiteurs avec des formu- 
laires d remplir, des cookies (messages envoye par le serveur sur l’ordinateur du 
visiteur et qui permet d’avoir quelques donnees sur celui-ci sans qu’il ait a 
remplir un formulaire pour ensuite personnaliser une offre, une publicite 
etc.). On peut egalement faire des mesures d’audience. 

Les principaux indicateurs de marketing concemant un site sont : le nombre de 
visites du site, le nombre de visiteurs dijferents, le nombre de pages vues, les pages 
vues avec publicite, Vorigine des visites (adresse IP dufoumisseur d’accts) la duree 
moyenne des visites, le parcours moyen (en particulier page de sortie du site) et evi- 
demment contacts utiles pour les ventes et le nombre de commandes. 

L’accumulation d’informations sur les clients et les informations mises en 
ligne doivent respecter la « Netiquette » en particulier la vie privee des inter- 
nautes, les droits de propriety, les droits d’auteurs, la reglementation du com- 
merce et d’une maniere generale l’ethique des affaires et les deontologies 
professionnelles. 

Pour garder le contact avec les clients, les outils s’appellent : entrepots de 
donnees , agents intelligents, personnalisation des contenus et de la publicite, Push 
Media, coupons sur le web, programmes defidelisation. 

^ Rendre aise et sur le commerce en ligne 

Le premier souci des acheteurs est la securite des transactions ; mais les dangers 
sont encore beaucoup plus importants pour les vendeurs qui peuvent livrer a 
des escrocs. La securite conceme a la fois les transactions et la protection des 
donnees. Mais le commerce en ligne pose beaucoup d’autres problemes qui 
soulevent des questions techniques importantes dont les solutions s’appellent : 
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cryptage des transactions, authentication des acheteurs, coupe-feu firewalls), mots 
de passe, logiciels d’ e-commerce, sous-traitance a des organismes telles que les ban- 
ques d’une partie de la chaine de transaction, place de marches. 

^ (Jn nouveau mode de marketing et de vente a faire comprendre 
et apprendre 

Les quelques indications qui precedent ont essentiellement pour but de mon- 
trer qu’une nouvelle forme de marketing et de vente est apparue qui necessite 
l’apprentissage de nouveaux concepts et la comprehension de nombreux ele- 
ments de caracteres techniques. Le but est d’inciter le plus grand nombre de 
lecteurs a se former rapidement a ces notions pour ne pas etre obsoletes. 


Un marketing sous surveillance de l'opinion 

ET DES MEDIAS, SOURCE DE RISQUES IMPORTANTS 

Les societes modemes sont sous surveillance des administrations et des contro- 
leurs specifiques a chaque activite que ce soit dans l’agroalimentaire, la phar- 
macie, l’automobile, la restauration etc. Mais les entreprises bien gerees 
connaissent les lois et reglements et peuvent se doter des moyens de les respec- 
ter scrupuleusement, en particulier grace au systeme qualite (TQM, ISO etc.). 

Par contre, elle ne sont pas toujours a l’abri, d’une attaque d’une association 
ou d’un lobby a propos d’un detail, d’un evenement fortuit et ou parfois mal 
interprets ou d’une action qui n’a rien a voir avec les produits mais avec un 
processus parfois realise par un sous-traitant. 

Plus l’entreprise est grande, connue, prestigieuse, plus les medias donneront 
de l’ampleur a l’affaire. 

Ainsi des associations avaient lance l’idee de boycotter les produits Danone 
lors de la fermeture d’usines malgre un plan social genereux allant bien au- 
dela des minima legaux. 

Carrefour etait cite par la grande presse a la suite d’un plainte relative a une 
lettre de recouvrement adressee a un client pour un cheque sans provision, 
lettre redigee par une societe sous-traitante chargee du recouvrement. Des as- 
sociations y avaient trouve des phrases a caractere discriminatoire. 

Des laboratoires pharmaceutiques ont connu de graves problemes a cause 
d’une mediatisation soudaine, a tort ou a raison, sur les dangers prouves ou 
non d’un medicament ou d’un vaccin, dangers parfois decouverts tres tardive- 
ment et pas toujours etayes par des statistiques vraiment fiables et ceci, malgre 
toutes les precautions prises avant le lancement et en cours d’utilisation par les 
laboratoires et les Etats. 
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Dans d’autres cas ce sont les publicities qui sont attaquees parce qu’elle ont des 
connotations jugees par telle ou telle association comme contraires aux valeurs 
qu’elles defendent. Dans un monde pluraliste porteur de valeurs souvent con- 
tradictors, la communication se doit d’etre « politiquement » correcte. Mais 
il devient de plus en plus difficile d’attirer l’attention et d’etre original sans 
heurter, inconsciemment tel ou tel defenseur de telle ou telle valeur. 

Il faut desormais concevoir le marketing comme un marketing sous sur- 
veillance. 


Le role des dirigeants en matiere de marketing 

En matiere de marketing, le role de dirigeant comporte six aspects fondamen- 
taux. Dans beaucoup d’entreprises les patrons sont d’ailleurs d’excellents 
« marketeurs ». 


L'ecoute de leurs clients et ('identification de leurs attentes 

Le role des dirigeants est de sensibiliser, motiver, coordonner, placer l’ecoute 
client a un niveau eleve d’importance et, parfois, il n’est pas mauvais de donner 
l’exemple. 

I'exemple de Lou Gerstner, President d'lBM 

Comme l’explique tres bien Business Week 1 , le secret du remar quable redres- 
sement d’lBM entre 1993 et 1996 n’est pas du a des percees technologiques, 
des guerres de prix sanglantes ou un marketing brillant. 

Sous l’impulsion de Louis V. Gerstner Jr., IBM est revenu a l’application de ce 
qui est a la base du succes dans les affaires : « parler aux clients, connaitre leurs 
besoins, et essayer de trouver comment les satisfaire ». Lacile a dire mais beau- 
coup plus difficile a faire que certains l’imaginent. 

Comme l’explique Gerstner, « je suis venu id avec I’idee que vous commencez la 
journee avec les clients, que vous commencez a penser votre entreprise autour de ses 
clients, et que vous I’organisez autour de ses clients. » 

Des son arrivee, Gerstner s’etait mis a visiter lui-meme des clients et il etait 
arrive a la conclusion que le principal probleme d’lBM etait qu’il avait gache 
ses relations avec ses clients. 

Sans attendre, Gerstner s’employa done a reconstruire les relations avec les 
plus grands clients, posant ainsi les bases de la strategic gagnante de services, 
reconnue par les concurrents. 


1. Ira Sager - How IBM became a growth company again - Business Week - 9 decembre 1996. 
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En particulier IBM s’est mis rapidement dans la position d’aider ses clients a 
resoudre le probleme complexe de l’integration des multiples equipements, 
par exemple lors de la mise en place de reseaux, du type Intranet. 

Louis Gerstner, aujourd’hui encore, passe 40 % de son temps avec des clients, 
discutant souvent avec les directeurs generaux pour apprendre leurs attentes. 
Ayant entendu ses clients se plaindre du prix eleve des softwares des ordina- 
teurs, il decida d’en baisser le prix de 30 % . Il ecouta aussi leurs plaintes a pro- 
pos des softwares proprietaries d’lBM et orienta la compagnie davantage vers 
les standards de l’industrie. 

D’une maniere generale, IBM a entrepris un effort considerable pour construire 
des liens de confiance et a long terme avec ses clients, pour les fideliser, en se 
montrant capable de proposer le recours a des materiels ou des logiciels 
d’autres entreprises pour construire un systeme. 

« IBM est arrive d comprendre comment se positionner comme une tierce partie 
neutre », declare Berg du Gartner Group. 

La technologie evolue si rapidement et le commerce electronique est si compli- 
que que les entreprises preferent extemaliser ces operations a une entreprise de 
confiance. 

« De plus en plus de Directeurs Generaux ont pris conscience qu’ils sont les Direc- 
teurs Generaux du Marketing. Vous vendez de la confiance. Pour cela ilfaut cons- 
truire des ponts, pas seulement devenir le vendeur et Vacheteur. C’est de DG cl DG ». 
D’ailleurs, Louis Gerstner s’implique souvent lui-meme dans la vente de gros 
contrats et rencontre le client ou lui telephone. 

Les dirigeants d’entreprises de divisions ou de centres de profits et les mem- 
bres d’etats-majors ont un role fondamental a jouer pour mettre en oeuvre le 
marketing moderne. 

Ils doivent en effet conduire leur organisation a ecouter les clients et non- 
clients, et il n’est pas mauvais de s’impliquer comme Louis Gerstner, sans evi- 
demment tout faire soi-meme ou croire qu’on a compris les clients mieux que 
les services marketing apres trois visites. Il faut etre tres rigoureux sur l’absence 
d’a priori et la validite statistique des echantillons 


Le choix des segments-cibles 

Ensuite, il faut segmenter en fonction des Analyses de Valeur-Client et choisir 
les segments-cibles, en fonction des capacites et ambitions de l’entreprise, en 
essayant de bien choisir les segments pour lesquels l’entreprise peut faire une 
proposition de valeur pour laquelle elle a des atouts distinctifs (voir le chapitre 
Strategie). 
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La proposition de valeur et le positionnement 

II faut alors elaborer les offres en choisissant quelle « proposition de valeur » 
sera faite aux differents segments, c’est-a-dire quels attributs de valeur seront 
valorises et communiques et comment, ainsi que decliner le marketing mixte 
correspondant. C’est tout le probleme du positionnement. 


Le passage a une entreprise orientee client 

II faudra alors determiner quels seront les avantages competitifs qui seront mis 
en oeuvre, quels pr ogres de l’organisation et quels moyens humains, techni- 
ques et financiers seront necessaries. Puis traduire tout cela en plans d’action 
sans oublier tout le programme de changement culturel que cela implique, 
dont fait partie la formation du personnel (voire le chapitre vision, valeurs et 
changement de culture). 

Cela peut conduire a la mise en oeuvre du Management par la Qualite Totale 
ou en etre la premiere etape. 

Eventuellement, il pourra s’averer souhaitable de reorganiser l’entreprise pour 
la rendre capable de realiser ces ambitions en pratiquant le Reengineering de 
certains processus, et parfois en allant encore plus loin en passant a une struc- 
ture plus horizontale orientee client. 

Il faudra alors etablir comment developper des relations a long terme avec les 
clienteles choisies et comment les fideliser y compris par l’innovation perma- 
nente et instaurer une gestion des relations avec les clients (GRC) eventuelle- 
ment en allant jusqu’a l’integration en mettant en place un systeme CRM. 


Comprendre le cyber-marketing pour s'adapter 
a la nouvelle economie 

Beaucoup de dirigeants d’entreprises ont achete toutes sortes de produits dans 
tous types de magasins ou encore par correspondance sur differents catalogues. 
La plupart sont familiers avec les differents processus de vente ou d’achats 
inter-entreprises par les moyens normaux du commerce par lettre, telephone, 
fax et meme pour certains par EDI. 

Mais nombreux, et meme tres nombreux sont les dirigeants europeens qui 
n’ont encore rien achete par Internet en l’an 2000. Pire, beaucoup faute de 
temps n’ont meme pas visite les sites web marchands les plus performants 
dans l’e-commerce, ni meme les sites web de leurs confreres americains. Ils 
ignorent meme que leurs clients vont voir regulierement leurs sites ainsi que 
les candidats qu’il esperent seduire. 
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Le manque de pratique du web les conduit a des choix souvent errones en 
matiere de cyber-marketing car leur collaborateurs ou leurs sous-traitants sont 
soit trop techniciens et ne connaissent pas les specificites marketing de l’activite, 
soit marqueteurs mais ne connaissent pas assez les possibility et contraintes de 
la vente via Internet. 

Pour bien comprendre la vente par Internet nous conseillons a tous les diri- 
geants de visiter les sites performants dans differentes activites et de se former 
par la lecture ou des stages au marketing sur le web. Ce n’est malheureuse- 
ment pas simple et cela prend du temps. Mais c’est peut-etre dans certaines 
activites en train de devenir une necessite vitale . 
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Chapitre 


Le management 
strategique moderne 


Les strategies de la fin des annees 90 ont ete dominees par deux facteurs : la 
mode de la valeur pour Vactionnaire « shareholder model » conduisant a recher- 
cher une croissance rapide des profits par focalisation sur un metier ou acqui- 
sitions de d’entreprises payees cher et la necessity de prendre en compte le 
deferlement des NTIC : Internet, Intranet, telephones mobiles et bien d’autres 
technologies liees. Dans un contexte general de baisse des taux d’interets, de 
croissance economique et de paix. 

Beaucoup d’entreprises ont surestime l’importance des marches lies a ces nou- 
velles technologies ou ont sous-estime le temps necessaire pour que les con- 
sommateurs les utilisent concretement comme produits ou services, comme 
systemes d’achat ou comme canal de distribution. Le debut des annees 2000 
a ete pour beaucoup celui des illusions perdues, a entraine de fortes baisses des 
bourses et un changement d’attitudes vis-d-vis des NTIC. 

Apres une periode de decisions strategiques un peu hatives et souvent trop ris- 
quees on constate un retour aux bonnes pratiques strategiques fondees sur 
des modeles d’analyse et de conception eprouves. Le contexte a certes change. 
Il est celui d’un risque terroriste tres present, de menaces de guerre et d’une 
croissance mondiale freinee. Bien evidemment lorsque les entreprises se sont 
mises en difficult^ par suite d’investissements aventureux, la seule strategic 
possible est celle du redressement d’entreprises en difficulty presentee a la 
fin de ce chapitre. 

La strategic, c’est fondamentalement quatre etapes : 

1. Connaitre son entreprise et la situation de depart : l’environnement, les 
activites, l’organisation, les forces et faiblesses, les ressources en savoir- 
faire, competences, moyens materiels, financiers et humains, la concur- 
rence et les atouts strategiques fondamentaux. 
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2. Decider oil I’entreprise veut alter : quelles activites (continuite, recentrage 
ou bourgeonnement, essaimage, voire diversification), quelles opportu- 
nity (nouveaux produits, nouveaux services, ajouts ou ameliorations), 
quels clients (fidelises, nouveaux, selectionnes), quelles propositions de 
valeurs (quels attributs, quels prix), quels atouts competitifs exploiter, 
quelle image (la meme ou une nouvelle), dans quels pays ? 

3. Inventer et choisir comment y aller : quelle technologie, quelles innova- 
tions, quel marketing, quelle organisation de vente, quels moyens, quels 
investissements, quels delais, quels talents, quelles connaissances, seuls 
ou en partenariat ou par acquisition ou alliance, quelle forme d’organi- 
sation, quels niveaux de risque ? 

4. Deploy er la strategie : comment faire passer a l’action les equipes, quelle 
methode d’elaboration de la strategie et quelle methode de deploiement ? 

Le bon management strategique c’est d’abord I’art de poser les bonnes questions, parfois 
pour se remettre en cause et eviter le syndrome de la marine de commerce a voile 
qui lutta inutilement avec les cargos a vapeur. Il s’agit le plus souvent de conduire 
les esprits creatifs a oser imaginer de nouvelles offres ou de nouveaux moyens et 
presque toujours de valider les decisions (mais attention au comportement de 
style tribunal qui peut decourager de presenter des idees ou d’entreprendre). 

Comme les autres disciplines du management, la strategie evolue. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI t> AUJOURD’HUI/DEMAIN 

La strategie se place dans le cadre d’une vision 
enoncee mais evolutive 

La strategie se place dans le cadre d'une vision 
enoncee mais revisable en permanence au fur 
et a mesure des evolutions de I’environnement, 
des opportunity et des menaces 

L’eclatement de la bulle Internet et 
des nouveaux modeles d’affaires lies mettent 
a mal la croyance que les NTIC devaient 
revolutionner les strategies de management 
et d’investissement 

L’lntemet, au-dela d’etre un phenomene 
de societe, tisse sa toile inexorablement et 
surement en faisant evoluer les modes 
de distribution et de commercialisation. 

Le commerce en ligne se generalise et se 
mondialise avec des effets pervers comme 
sur les droits d’auteurs, par exemple 

La priorite est donnee a la reactivite et a 
I’adaptabilite sur la planification a moyen 
et long terme 

La priorite est donnee a la reactivite et a 
I’adaptabilite dans un cadre strategique 
ayant rigoureusement defini les metiers, 
les technologies, les alliances a valeur ajoutees 
pour 1’ entreprise / 
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Elle s’elabore sur un mode participate et proche 
du terrain de la strategie dans un cadre mondial 

L’elaboration concertee de la strategie permet 
d’arbitrer entre mondialisation et adaptation 
locale y compris au niveau R&D 

La competition estfondee sur le rapport qualite/ 
prix, la vitesse d’execution et la qualite 
de service 

La competition est fondee au niveau de la R&D 
sur la rapidite de conception et la martrise 
des technologies innovantes et sur la capacite 
a produire aux meilleurs couts. 

La qualite de service n’est plus absolue, elle est 
directement liee au degre d’innovation offert 
par les produits/ services et la financiarisation 
des entreprises 

Indicateurs strategies et tableaux de bord. 

Le developpement de L ISO 9000/2000, 
y compris dans le monde anglo-saxon a 
contribue a generaliser les pratiques 
de « Balanced score card » 

La recherche de strategies originales visant a 
echapper a la concurrence frontale : creativite, 
evolutions du business model, recentrages 
geographies. Les acquisitions/fusions 
reussissent des lors qu’elles permettent d’ 
accrottre les synergies et que le choc 
des cultures n’ est pas trap grand 

Les strategies de mondialisation conduisent 
a I’acquisition de positions dominantes et 
aux affrontements frontaux, parfois par le 
lancement d’OPA hostiles. La survie de 
I’entreprise ou son rapprochement amical 
avec d'autres devient la preoccupation majeure 
pour le management et les actionnaires, 
les deux pouvant avoir des interets divergents. 
Les fusions/absorptions n’ont pas d’autres 
issues que la reussite. 

Montee corollaire du protectionnisme et de 
la raison d’frat face aux citoyens qui veulent 
le droit a I’emploi 

La creation de valeur migre vers I’aval et 
les nouvelles formes de distribution 

Devolution de la demande et des besoins de 
la Chine et de I’lnde, les conflits, la rarefaction 
des matieres premieres et la montee des couts 
energetiques creent de nouvelles conditions 
de competition et la creation de valeur se 
difference nettement selon les metiers et 
les produits 

On assiste a la delocalisation, la sous-traitance 
et les achats dans les low-cost 

La localisation des productions se fait en 
arbitrant entre couts de production, situation 
des marches, qualite produits, quotas, couts 
de transport, protection des technologies, 
risques politiques 


Tableau N° 5. 1 : Evolutions des strategies 
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Panorama des doctrines strategies classiques 

Les doctrines classiques toujours d'actualite 

Pour comprendre ce qui se passe sur leurs marches, anticiper l’avenir et s’orga- 
niser pour ameliorer sans cesse leurs positions, les dirigeants ont besoin de 
modeles explicatifs sur la maniere dont se gagnent les batailles concurrentielles 
et dont on peut assurer la perennite de l’entreprise. Tel est le propos des doc- 
trines et modeles strategiques. 

Nous expliciterons plus particulierement les doctrines les plus recentes ; les 
anciennes faisant l’objet d’enseignements deja depuis de nombreuses annees 
sont bien connues des managers. 

La segmentation comme fondement universel 
de toutes les strategies 

La strategic, c’est d’abord le choix du terrain et des armes : c’est-a-dire les 
clienteles visees et les offres qui leur seront faites d’une part, et les moyens qui 
seront mis en oeuvre pour y parvenir d autre part. Le terrain, ce sont les seg- 
ments de clienteles et les ojjres. 

Choisir les cibles de clients, c’est-a-dire le positionnement, est a la base de toute 
demarche strategique. 

Les modes de segmentation et les choix correspondants offrent une grande 
variete de possibility ; elles peuvent etre, par exemple pour les produits de 
consommation : la geographic, clientele locale, nationale ou intemationale, la 
proximite ou l’eloignement, le revenu, la profession, le socio-type, et une my- 
riade d’autres criteres, et dans le domaine du « Business to Business » : le sec- 
teur d’activite, la taille, le lieu, les effectifs, etc. 

Ensuite, il faut choisir quelles offres vont etre faites aux divers segments retenus. 

Le developpement des travaux des entreprises sur la Valeur-Client conduit de 
plus en plus a segmenter les clienteles en fonction des poids qu’elles accordent 
aux differents criteres de satisfaction qu’elles ont fait connaitre et du poids 
accorde au prix. 

L’un des principes de base des choix strategiques est de se concentrer sur les segments 
pour lesquels I’entreprise peut maintenir durablement une valeur distinctive pour 
le client superieure a la concurrence et d’essayer de consolider et d’accroitre cet 
avantage. 

Les phases de i/ie des produits et services 

Depuis longtemps, l’idee qu’un produit ou un service decrit un Cycle de Phases 
de Vie : recherche, experimentation, decollage, expansion, maturite et declin, 
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s’est verifiee et banalisee. La logique du developpement decrit la fameuse 
courbe en S. On connait en general assez bien statistiquement dans chaque 
secteur sur quelle periode de temps se deroulent ces differentes phases, avec 
parfois quelques exceptions. 

On en deduit qu’une entreprise qui ne lance pas de nouveaux produits est 
vouee au declin. 

Classer ses produits ou ses services en fonction de leurs phases de vie reste une 
discipline essentielle. Il faut savoir qu’il y a des resurgences ou des redecolla- 
ges qui se produisent parfois. 

^ La courbe d'experience du Boston Consulting Group 
et les effets de taille 

Ensuite est apparue la fameuse Courbe d’Experience du Boston Consulting Group, 
selon laquelle le cout unitaire dun produit diminue de 20 a 30 % chaque fois 
que sa production cumulee depuis l’origine double. 

Cet effet s’explique par l’apprentissage de meilleures methodes, et par les eco- 
nomies d’echelles. Ce modele conduit les entreprises a rechercher a avoir la plus 
grande part du marche, ce qui implique de frequentes acquisitions et fusions. 

A une epoque, on en deduisait meme que seuls les plus gros survivraient dans 
chaque secteur. Ce modele guide encore beaucoup de strategies. Toutefois 
une nouvelle technologie peut miner les positions des plus gros. La meme me- 
saventure peut arriver aux geants eux-memes, quand les methodes de produc- 
tion ou les formules de prestations de services changent. Or ces changements 
tendent a devenir frequents. 

Les effets de taille 

Toutefois les avantages lies a la taille ne semblent pas diminuer, au contraire ; 
outre les effets de la courbe d’experience, elle presente les avantages suivants : 

• Une puissance d’achat permettant d’obtenir les prix les plus bas et le 
meilleur service. 

• L’amortissement des frais sieves de R&D, par exemple dans la pharmacie 
ou le logiciel sur des volumes plus importants. 

• La force publicitaire pour faeces aux medias de masse et parfois la defen- 
se des marges face aux grands de la distribution. 

• L’imposition de ses propres standards comme Microsoft. 

• L’acces aux marches mondiaux repartissant ainsi les risques entre zones 
de croissance et de conjoncture differentes. 

• La capacite d’investir. Ainsi, Microsoft a investi en R&D, en 1995, 2 mil- 
liards de $, et en sus a investi des sommes considerables dans de jeunes 
societes innovantes operant dans des secteurs de pointe qui l’interessaient. 
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• L’extemalisation ou l’alliance avec les plus grands ou meilleurs mon- 
diaux qui represente un enjeu important pour les partenaires. 

• Etc. 


^ La matrice du BCG (Boston Consulting Group) 

La matrice du BCG permet de caracteriser d’une maniere simple et parlante la 
position strategique du portefeuille de produits ou services de l’entreprise. 


Croissance du marche 
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Tableau N° 5.2 : La matrice croissance/part du marche du BCG 


Le premier critere, en abscisse, est la part de marche exprimee en terme de 
part relative en rapportant le chiffre d’affaires de l’entreprise a celui du plus 
gros concurrent. 

Le deuxieme critere est la croissance du marche en volume exprimee en taux 
de croissance. Sur cette matrice, on peut representer les differents produits ou 
services par des ronds proportionnels aux chiffres d’affaires et visualiser ainsi 
la repartition du portefeuille d’activites. 

Les trois strategies generiques de Michael Porter 

Michael Porter a fait de remarquables contributions a la pensee strategique 
parmi lesquelles la chaine de valeur, et les relations entre la profitability future 
et la structure d’un secteur caracterise par : 

• l’intensite de la competition entre les entreprises du secteur, 

• le pouvoir de negotiation des clients et leur position de force, 

• le pouvoir de negociation des fournisseurs et leur position de force, 

• la menace d’arrivee de produits ou de precedes de substitution, 

• la modification du cadre juridique ou reglementaire, 

• les nouveaux entrants possibles qui peuvent destabiliser la profession. 
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Enfin, il a indique qu’il n’y a que trois strategies generiques gagnantes entre les- 
quelles il faut choisir, car la voie mediane ne donne pas de bons resultats : 

• la domination par les couts les plus has, principalement grace aux volumes, 

• la differenciation, en concevant un produit qui est ressenti comme unique, 

• lafocalisation sur un creneau. 

Dans un contexte de mondialisation, d’offre superieure a la demande, de 
concurrence exacerbee due, en particulier, aux recessions du debut des annees 
1990 qui ont affecte tour a tour divers pays, et a la diffusion des techniques du 
management japonais, les entreprises se sont rendu compte que la qualite 
devenait fondamentale non seulement pour attirer et retenir le client, mais aussi 
pour mettre en oeuvre les nouvelles techniques de production permettant le 
cout le plus bas, telles que le Juste-d-Temps. La mise en place de methodes visant 
des progres constants de qualite telles que la Qualite Totale est devenue l’un des 
imperatifs strategiques. 

Mais dans un contexte de baisses de prix severes, pour un grand nombre de 
produits soumis a la concurrence, les entreprises ont du aller encore plus loin 
et ont decouvert de nouveaux gisements de qualite, de delais, de productivite 
dans la reconception de leurs processus (reengineering) conduisant a de nouvelles 
formes d’organisations a la fois plus flexibles et plus competitives. 

Mais avec la reprise economique, il a semble a certains que le moment etait 
venu d’abandonner la focalisation sur la productivite, et qu’on pouvait tenter 
de lancer d’autres modes ou modeles strategiques. 


Les approches strategiques modernes 

La plate-forme strategique du BCG (synthese par Octave Gelinier) 

Si les strategies de Michael Porter conviennent dans des marches relativement 
stables, dans des environnements instables et complexes (comme la high- 
tech) ou des marches fragmentes, le BCG recommande de construire sa plate- 
forme strategique qui peut-etre representee par le schema ci-apres. 


La strategic de proliferation des produits de J. Deschamps 
et P. Nayak 

Pour echapper a l’etau de la baisse permanente des prix qui semble etre la loi 
d’airain de la distribution et des clients industriels, ou la haute differenciation 
qui limite les volumes d’affaires, la strategie de la proliferation des produits 
devient, semble -t-il, le recours recommande par les bons auteurs, parmi les- 
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• A necessaire, n’est plus suffisant 

• B sans A n’aboutit pas 

• A + B voie de competitivite durable 

• B (reactivite, flexibilite) inaccessible par voie hierarchique, 
implique decision pres du terrain, nouvelle philosophic 
d’organisation. 

Figure N° 5.3 : La plate-forme strategique du BCG 


quels un best-seller, le livre de J. Deschamps et P. Nayak, Products Juggernauts 1 
traduit en franqais sous le titre Les maitres de I’innovation. 

D’apres ces auteurs, les entreprises qui arrivent en tete de leur secteur, en ter- 
mes de croissance et de profit, ont en moyenne 49 % de leurs revenus prove - 
nant de produits introduits dans les cinq demieres annees, tandis que les 
moins performantes n’en tirent que 11 %. 

Leur principal modele est Rubbermaid, l’entreprise la plus admiree aux Etats- 
Unis en 1995, qui fabrique des objets plastiques pour la maison, et qui a reussi 
a mettre 1 000 produits nouveaux sur le marche au cours des trois demieres 
annees avec un taux de succes de 90 %, ce qui est egalement exceptionnel. 


1. Deschamps J. et Nayak P. - Products Juggernauts - Editions Harvard Business School - 1995 
- Traduction frangaise Les Maitres de I’innovation - Editions d’Organisation - 1997. 
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Les auteurs citent egalement d’autres entreprises qui ont pris des parts de mar- 
che a leurs concurrents, parce qu’elles avaient adopte cette strategic : 

• Sony qui multiplia les modeles de Walkman pour lutter contre les imita- 
teurs, 

• Toshiba qui multiplia les portables, 

• Honda qui fit de meme pour les modeles de motos face a Yamaha, 

• Casio qui occupe tous les creneaux de la gamme des calculateurs scien- 
tifiques, etc. 

Pour parvenir a mettre sur le marche de bons produits avant les autres, il faut 
developper des competences particulieres consistant, entre autres, a faire tra- 
vailler des la conception tous les services ensemble, depuis le marketing en pas- 
sant par les bureaux d’etudes, la fabrication, les commerciaux et les services 
d’entretien et parfois les principaux foumisseurs. C’est ce qu’on appelle l’inge- 
nierie simultanee ou integree ou encore « concurrent engineering ». 

Encore faut-il apporter quelque chose de nouveau qui plaise au client, soit : 

• plus de valeur pour le prix, comme Toyota avec Lexus, ou Ikea, 

• un design meilleur ou plus convivial, comme Harley-Davidson, Braun, 
ou Thomson avec les televiseurs, 

• une meilleure qualite de service, comme Otis qui incorpore des systemes 
electroniques dans les ascenseurs, rendant plus facile l’entretien, 

• une reponse plus rapide a des demandes de mode comme l’a fait Benetton, 

• l’innovation continue comme 3M, Philips, Canon, Black & Decker, Seb- 
Tefal, Apple et bien d’autres. 


Les trois strategies gagnantes de Treacy et Wiersema 1 

Des auteurs comme M. Treacy et F. Wiersema, dans The discipline oj the markets 
leaders , reprennent en les modemisant les principaux concepts de Michael 
Porter. 

Le principal message de ces deux consultants est qu’aucune entreprise ne peut 
reussir en essayant d’apporter tout a tout le monde. Au contraire, elle doit 
trouver la valeur unique qu’elle peut delivrer a un marche choisi. 

Les auteurs considerent qu’il n’y a que trois possibility : 

• L’excellence operationnelle. 

• Le leadership par les produits. 

• L’intimite avec le client. 


1 . Treacy Michael et Wiersema Fred - The discipline of the markets leaders - Editions Addison - 
Vesley Publishing Company - 1995 - Reading - Massachusetts. 
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Aujourd’hui, les clients veulent obtenir ce a quoi ils accordent de la valeur : si 
c’est le prix bas, ils le veulent plus bas ; si c’est la commodite ou la rapidity ils 
voudront encore plus facile et rapide ; s’ils veulent le dernier cri, il faudra leur 
donner un design nouveau ; et s’ils veulent le conseil d’un expert, il faudra 
leur prodiguer plus de temps, etc. 

Si c’est le meilleur prix qu’ils cherchent, il faudra le baisser ce soir, puis 
demain. S’ils veulent gagner du temps, ou s’ils refusent d’attendre, il faudra 
reduire encore les delais et viser l’instantaneite. (Wal-Mart, par exemple, com- 
mence a faire payer a ses fournisseurs les erreurs frequentes telles que factures 
inexactes, livraisons incompletes ou retards de livraisons). 

Le « service plus » est aussi un autre composant de la valeur. Ce qui est de 
bonne qualite, rapide et sans erreur est devenu banal. Il faut surprendre le 
client par un « service plus ». Par exemple, le client ne veut plus rechercher le 
transporteur le moins cher, il veut en plus qu’on le debarrasse de ses proble- 
mes de transport. C’est ce qu’offrent, par exemple, Radway Logistics Systems 
ou Consolidated Freight. 

La competition eleve les attentes des clients sans arret, qu’il s’agisse de prix, 
de facility d’usage ou de commodite, de nouveaute, ou de service. Il faut done 
arriver a produire un niveau exceptionnel de valeur correspondant a l’attente 
de la clientele choisie. 

Des clients differents valorisent differemment les attributs des produits ou ser- 
vices. D’ou quelques regies : 

• Foumissez la meilleure offre du marche en excellant sur une dimension 
particuliere de la valeur. 

• Maintenez des seuils minimaux sur les autres dimensions de la valeur. 

• Dominez votre marche en ameliorant cette valeur chaque annee. 

• Construisez un modele d’entreprise qui se consacre a la foumiture de 
cette valeur imbattable. 

La valeur pour le client, la richesse de l’actionnaire, et la satisfaction du per- 
sonnel, vont toujours ensemble. 

Le modele strategique de Honda, c’est le meilleur produit (le moteur) etendu 
a une gamme d’applications. Briggs and Stratton, son concurrent, a joue la 
strategie du produit le moins cher. 

^ Exemples ({'excellence operationnelle 

FeDex avait choisi l’excellence de l’execution tandis que Airborne avait choisi 
le soin du client. 

PriceCostco ne proposait qu’une selection de 3 500 references contre 50 000 
chez ses concurrents, mais en pratiquant lui-meme une selection rigoureuse 
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entre les marques dont il obtient le meilleur prix, il evite a ses clients la tache 
ingrate de preselection. Et il ajoute a cela l’excitation de « la valeur de la 
semaine ». 

Exemples de Leadership en matiere de produit 

Johnson & Johnson est l’exemple type : il fait naitre de nouvelles idees, les de- 
veloppe rapidement et par la suite les ameliore. 

Cela implique de se concentrer sur la creativite, la vitesse de developpement, 
et l’exploitation du marche. Une structure de l’entreprise assez souple pour 
rester entrepreneuriale et adaptative. Et un systeme de management qui est 
tres oriente vers les resultats et mesure et recompense le succes des nouveaux 
produits. 

Exemples d'intimite avec le client 

Les entreprises qui visent l’intimite avec le client essayent de lui donner encore 
plus que ce qu’il attend et creent avec lui des relations particulieres, comme 
IBM dans les annees 60 et de nouveau IBM au cours des annees 90. 

Par exemple Cable & Wireless, qui ne peut concurrencer AT&T ou MCI en 
matiere de prix, s’est attache a offrir des services tres adaptes a la clientele des 
PME qui reqoivent des factures mensuelles de 500 $ a 15 000 $, en jouant 
pour elles le role de manager des telecommunications. 

Pour reussir dans cette voie, il faut s’occuper avant tout du processus de deve- 
loppement de solutions pour le client, le management de resultats pour le 
client, et le management des relations avec le client. Une structure qui delegue 
les decisions aux employes qui sont en contact avec le client, une culture qui 
favorise les solutions specifiques du client plutot que les solutions generates. 

Strategic et forme d’organisation sont liees ; on retrouve les principes de la 
plate-forme strategique du BCG. 

^ Les disciplines de ('excellence operationnelle 

Le but de ces entreprises est : 

• La croissance fondee sur un volume croissant, (mais attention au « yield 
management » des compagnies aeriennes, ou aux exces de promotions de 
certains dans 1’agroalimentaire). 

• Une utilisation maximale des actifs. La colonne vertebrale de l’excellence 
operationnelle, ce sont des actifs standardises et des procedures effica- 
ces ; par exemple les magasins Wal-Mart et les avions de la Southwest 
Airlines, le petit dejeuner chez McDonald’s, ou l’utilisation des avions 
LeDex pour transporter de jour les pulls L. Bean). L’excellence opera- 
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tionnelle suppose un certain degre de centralisation a un « brain-trust » 
des decisions relatives aux modes operatoires, surtout en ce qui conceme 
1’utilisation d’actifs consommateurs de capitaux. 

• La duplication de la formule sur d’autres marches. 11 faut avoir le courage 
de reduire la variete, choisir ses clients. Former toute la compagnie pour 
l’excellence operationnelle et se concentrer sur la formule choisie. La 
variete tue l’efficacite operationnelle. PriceCostco a peu de references 
mais ses prix sont incroyablement bas. 

^ Les disciplines de ceux qui dominent par les produits 

Le client en a assez du simple « repackaging », il veut des innovations qui 
represented vraiment une amelioration. Edison pensait qu’il fallait pouvoir 
rever de faire des produits juges impossibles a faire. Pour cela, il faut recruter 
d’abord des talents exceptionnels, meme peu conventionnels ; c’est ce que 
font sur les campus universitaires des entreprises comme Microsoft, Disney, 
Glaxo, etc. 

Ces entreprises ont des structures flexibles et des processus robustes, affectant 
rapidement les ressources, la ou les espoirs de grosses recettes sont les plus 
eleves. Ils observent plusieurs regies : 

• Garder les gens en haleine en structurant le travail en une serie de defis 
au rythme bien cadence, avec des e tapes intermediaries, et des victoires 
d’etapes a celebrer. 

• Eclater les equipes en structures conviviales et assez autonomes. 

• Mettre l’accent sur les procedures qui sont le plus rentables : par exemple 
le developpement des produits (ingenierie simultanee). 

• Savoir exploiter l’avantage des produits nouveaux, done etre experts en 
lancement de produits. Et savoir gerer le prix dans le cycle de vie du pro- 
duit. Ils savent aussi comment gerer l’obsolescence volontaire de leurs 
produits (comme Intel). 

Les disciplines de I'intimite avec le client 

• Il faut etre expert dans le business de son client et dans la creation de 
solutions. L’entreprise qui cultive I’intimite avec les clients doit repousser 
les processus de decision vers les frontieres de l’entreprise, au plus pres 
du client. 

• Cela suppose de pouvoir recruter et conserver des gens de talent qui peu- 
vent dialoguer avec leurs clients des problemes les plus difficiles en etant 
a la pointe de l’etat de l’art. Ils operent comme des consultants. Leurs 
clients sont aussi leurs laboratoires. Et parfois la frontiere est mince entre 
le client et son fournisseur. 
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La Conquete du Futur 1 felon 6. Hamel et C. K. Prahalad 

Dans La Conquete du Futur, deux gourous du management, G. Hamel et C.K. 
Prahalad vont plus loin et ecrivent que le moment est venu de changer de para- 
digme pour la strategic. 

Perte de credibility du processus strategique rituel 

La perte de credibilite du processus de planification strategique, rituel, formel, 
et cantonne le plus souvent au rattrapage de concurrents ou a l’accroissement 
de parts de marche, a conduit les dirigeants a preferer se lancer dans la recon- 
figuration de l’entreprise : 

• par la localisation sur le coeur de leurs metiers et la recherche de la 
competitivite par la productivite entrainant la reduction des effectifs, 

• par l’ecoute des clients, l’amelioration permanente de la qualite et la 
reconception des processus. 

(.'ambition de percees reuolutionnaires 

Cela ne suffit pas, ecrivent G. Hamel et C.K. Prahalad, pour avoir une chance de 
maitriser son futur. Il faut aller au-dela et avoir l’ambition de faire des percees 
revolutionnaires, comme le reve de Motorola de do ter chaque personne d’un 
numero de telephone individuel et d’un appareil portable, lui permettant de 
communiquer de n’importe quel point du globe, grace a un reseau de satellites. 

Le nouveau paradigme strategique propose par les auteurs propose de depas- 
ser les concepts classiques. Il recommande en particulier : 

• de viser la transformation du secteur en sus de celle de l’entreprise, 
comme l’ont fait Charles Schwab dans le courtage des titres, Apple avec 
l’ordinateur personnel, CNN avec une chame consacree a l’information 
24 heures sur 24, Wal-Mart en vendant a has prix a la population rurale 
americaine, Merck, British Airways, Hewlett-Packard, etc., 

• d’augmenter sa part de nouveaux creneaux en sus des parts de marche, 
comme savent le faire les entreprises japonaises de l’electronique, 

• de ne pas rester prisonnier de ses modeles mentaux (toutes ces legons du 
passe qui deviennent des regies incontoumables), et rechercher la clair- 
voyance plutot que d’ameliorer en permanence son positionnement, 

• de se doter d’une architecture strategique en sus de la planification stra- 
tegique. L’architecte strategique est celui qui reve de ce qu’il pourra faire 
avec les materiaux qu’il connait. Il s’agit d’imaginer les nouvelles fonc- 
tionnalites que le client voudra, de cultiver ou acquerir dans l’entreprise 
les competences necessaires a cette fin. Et perseverer dans son projet, 
cinq ans, dix ans, voire davantage, 


1. Hamel Gary et Prahalad C.K - La Conquete du Futur - InterEditions - Paris - 1995. 
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• de concevoir la strategic comme un depassement plutot que comme une 
adequation des ambitions aux moyens disponibles, et chercher une utili- 
sation exceptionnellement performante de ceux-ci. Ce qui peut s’obtenir 
en concentrant les ressources sur quelques objectifs-cles, en conservant 
une grande continuite dans leur affectation, ce qui suppose un faible turn- 
over des equipes dirigeantes, en utilisant l’intelligence de chaque salarie, 
en ayant recours aux ressources des autres par des alliances ou des parte- 
nariats avec des entreprises complementaires ou des foumisseurs, 

• de changer sa vision meme de la concurrence, car celle-ci devient de plus 
en plus une concurrence entre coalitions. Ce qui est devenu particulie- 
rement flagrant dans l’electronique, les telecommunications, gagne la 
pharmacie et bien d’autres secteurs. La tendance croissante a l’extemali- 
sation de l’informatique, par exemple, va dans le meme sens, 

• de devancer ses concurrents dans la diffusion mondiale de produits nou- 
veaux, ce qui devient imperatif dans un marche devenu global grace, en 
particulier, aux marques etendards deja connues et securisantes, 

• de viser le leadership dans certaines competences cles. Les deux auteurs 
doivent leur celebrite plus particulierement a ce volet de leur doctrine. Ils 
recommandent de viser le leadership en matiere de certaines competen- 
ces fondamentales, en general constitutes par un ensemble de savoirs et 
technologies qui ont une valeur pour le client. 

Les competences fondamentales servent a assurer une suprematie renouvelee 
des produits. Par exemple, celles de Canon sont : la mecanique de precision, 
l’optique fine, la micro-electronique et 1’imagerie electronique. Elies lui per- 
mettent de fabriquer aussi bien des appareils de photo que des photocopieurs, 
des imprimantes lasers, ou des calculatrices. 

Des entreprises comme Sharp et Toshiba, qui ont developpe des competences 
particulieres dans les ecrans plats, ont une position dominante dans leur four- 
niture y compris a des concurrents. 

Les competences en miniaturisation de Sony ou en logistique de Federal Ex- 
press leur permettent d’elargir la gamme de produits ou de services offerts. 
Ainsi, Federal Express offre des services de conseil et gestion en logistique. 

A partir de ses competences hotelieres, Marriott vend des services de restau- 
ration collective. Grace a ses competences dans les moteurs, Honda est pre- 
sent dans de nombreux secteurs qui vont de la moto a la tondeuse a gazon. 

Les deux auteurs, rendus celebres pour avoir, les premiers, ecrit des articles 
dans la Harvard Business Review sur l’importance strategique des competences 
cles, proposent aux chefs d’entreprise d echapper aux travaux de Sysiphe, de 
la poursuite toujours recommencee de gains de productivite par la recherche 
de positions dominantes grace a des perches strategiques. 
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Leur livre est en realite un plaidoyer bien arguments pour les paris audacieux, 
la perseverance dans l’aventure (« Vimpossible prend juste un peu plus long- 
temps », disent les Americains), l’utilisation intelligente des competences et les 
reves des batisseurs d’empires. 

Toutefois peu d’entreprises ont remplace a ce jour les strategies fondees sur les 
produits-marches par des strategies fondees sur les competences. En revanche, 
elles sont de plus en plus nombreuses a integrer le probleme de la constitution 
des competences necessaries dans leurs objectifs et investissements strate- 
giques. 


Croissance, creation de valeur et migration de valeur 

Croitre, un imperatij pour Ventreprise 1 est le titre d’un livre de Dwight Gertz et 
Joao Baptista, traduit de l’americain Grow to be Great. Les auteurs, deux 
consultants de Mercer Management Consulting, commencent par montrer les 
limites de la rationalisation et de la reduction des couts, en se fondant en par- 
ticulier sur une enquete bien connue de l’American Management Association 
qui demontre que 45 % seulement des entreprises qui reduisent les effectifs 
voient une amelioration de leurs resultats d’exploitation par la suite. 

Pour ces auteurs, les fondements de la croissance sont : 

« Une Valeur excellente par rapport a la concurrence aux yeux du client. » 

Sur ce point, les auteurs reprennent la theorie de Bradley T. Gale du manage- 
ment par la Valeur-Client, qui etablit que celui qui offre une Valeur perque par 
les clients superieure a la concurrence gagne des parts de marche. 

Parmi les exemples cites par les auteurs figurent USAA, United Services Auto- 
mobile Association, creee a l’origine par un groupe d’anciens officiers pour as- 
surer les automobiles de ses adherents. 

Cette entreprise a su se centrer sur les besoins des militaires ; elle rend ses ser- 
vices par la poste ou par telephone, utilise les moyens informatiques les plus 
sophistiques pour repondre a ses clients des le premier coup de telephone et 
vend ses services a partir d’un point unique. 

Elle a su mesurer les risques specifiques des militaires et se trouve capable de 
leur offrir des prix plus bas, d’autant que ses frais generaux sont reduits. Elle 
offre desormais a ses clients toute une gamme de produits financiers, depuis 
l’assurance IARD, des placements, des voyages, des prets hypothecaires via 
une filiale, un service de carte de credit, etc. 


1. Gertz Dwight et Baptista Joao - Croitre, un imperatij pour Ventreprise -Editions Village 
Mondial - 1996 - Paris. 
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Un exemple de l’excellent rendement economique de toute la chaine de valeur 
qu’on peut obtenir par une innovation technologique nous est foumi par 
Nucor Corp, en 1988 en construisant une mini-acierie fondee sur la techno- 
logic des fours electriques a arc de coulee continue, ou par la recherche de la 
meilleure organisation possible. 


La migration de valeur 

Les auteurs proposent egalement de gerer le mieux possible ses canaux de dis- 
tribution voire d’en inventer pour mieux maitriser sa chaine de valeur. Ils citent 
comme exemple Dell qui vend des micro-ordinateurs par vente directe par tele- 
phone. 

Un graphique foumi par Jean-Pierre Giannetti, Directeur Marketing de Dell 
Computer, est particulierement parlant 1 : 

Couts de distribution comparee : 


Modele 

Charges d’exploitation 

Resultat Net 

Dell 

12% 

3-4 % 


Modele 

Charges d’exploitation 

Charges d’exploitation 

Res. 

habituel 

Fabricant 

Distributeur 

Net 


12% 

12% 

3% 


Dell peut connaitre plus rapidement les attentes de ses clients, y repondre plus 
vite, travailler sur flux tendu et supprimer les stocks et les produits obsoletes 
chez les intermediaires, supprimer le cout des intermediaires, et apporter aux 
clients une information plus fiable. 

Dell s’est plus recemment mis a vendre sur Internet et meme a transformer son 
entreprise pour en faire une « Web Based Company » au point qu’il est deve- 
nu un des « Business Models » les plus cites par les consultants et les plus co- 
pies par les industriels. 

Desormais un logiciel de configuration permet aux clients sur Internet de faire 
un choix parmi une tres vaste gamme d’options. 

Pour ses clients importants (les entreprises de plus de 400 personnes), Dell a 
cree les « Premier Pages », chaque client de cette categorie a sa propre page 
conque pour lui sur Internet - il y a deja 25 000 de ces pages - ou le client 
peut trouver des nouvelles, des outils, un processus d’achat sur mesure, des 
modes de controle de ses achats. 


1 . Giannetti Jean-Pierre - Strategic de vente directe : I’exemple de Dell - Revue Afplane N° 16 - 
Strategies de distribution, une nouvelle source d’avantage concurrentiel. 
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Un responsable informatique peut specifier comment le personnel peut acheter 
et configurer le systeme pour obeir a ses exigences particulieres. Les clients 
peuvent trouver sur cette page des rapports sur leurs achats, les prix detailles, 
les lieux d’installation, et egalement utiliser des outils sur-mesure de support 
technique tels que des auto diagnostics etc. 

Dell a egalement realise l’integration virtuelle de la « Supply Chain » en reliant 
electroniquement les commandes de ses clients a son systeme de production 
et en maintenant un flux permanent d’informations avec ses foumisseurs. 11 
evite ainsi les stocks et s’efforce de produire et de livrer toutes les commandes 
dans un delai inferieur a trois jours. Mieux encore il a mis en place un systeme 
identique au « Premier Pages » pour ses principaux foumisseurs. 

Autre exemple de strategic basee sur des partenariats, Fidelity Investment, nu- 
mero un mondial de la gestion des fonds de placement, vend par marketing 
direct. Quand il s’est interesse au segment represente par les clients fideles des 
banques locales, il s’est aperqu que le meilleur canal pour leur vendre des pro- 
duits financiers restait ces banques, qui avaient beaucoup de conseillers mais 
pas assez de produits. Fidelity Investment a done conclu des partenariats avec 
elles pour qu’elles distribuent ses produits. 

Les auteurs citent egalement des entreprises qui sont allees vers la distribu- 
tion, car on constate une migration des activites a valeur ajoutee vers les 
canaux de distribution. 

Ce phenomene est particulierement visible chez les « Category Killers » comme 
Circuit City dans l’electronique grand public, Home Depot pour les materiaux 
de construction, Toys « R »Us pour les jouets ou Staples & Office Depot pour 
les foumitures de bureau. Toutes ces entreprises font le lien entre les fabricants 
et le client final ; elles deviennent le canal. 

En bref, trois sources de croissance possibles : 

1 . la gestion de VacUf-clients : choisir ceux qui ont le plus de valeur et les 
plus reactifs aux offres de l’entreprise, 

2. la gestion du portefeuille produits-marches : creation de nouveaux produits 
et services pour devancer ses concurrents, 

3. la gestion des canaux de distribution, pouvant aller jusqu’a la creation de 
canaux propres. 


La recherche de valeur dans les services et le conseil 

Ce n’est pas une strategic nouvelle, en particulier dans l’informatique ou beau- 
coup de constructeurs d’ordinateurs sont devenus progressivement avec 
le temps developpeurs de software, puis vendeurs d’equipements d’origines 
diverses, puis vendeurs de solutions et enfin conseillers pour le choix de 
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solutions meme si, en theorie, aucun de leurs materiels ne fait partie de la tran- 
saction. 

Mais cette orientation se generalise a de tres nombreux secteurs, toujours pour 
echapper a l’etranglement par les prix et pour capter davantage de Valeur- 
Client. 

L’un des plus remarquables mouvements dans ce sens a 6te decrete par 
J. Welsh qui veut que GE, pourtant deja bien engage dans les services, y aille 
encore plus completement. 11 veut trouver la croissance dans les services a va- 
leur ajoutee y compris dans les divisions fabriquant des equipements. 

Tous les dirigeants du groupe doivent faire des efforts de creativite pour trou- 
ver ces nouvelles voies de service. « Notre metier est de vendre plus que la boite ». 
De plus en plus, le produit vendu sera seulement une des composantes de l’ac- 
tivite des societes industrielles. 

Assurer la maintenance et parfois la gestion complete de la base installee de ses 
equipements industriels constitue un premier pas, qu’il s’agisse de moteurs 
d’avion, de turbine de centrales electriques, ou de maintenance de locomotives. 
Cela peut aller jusqu’a la prise en gestion de centrales electriques. Cela peut aller 
jusqu’a assurer la maintenance et la gestion d’equipements de firmes rivales. 

Ainsi, comme nous l’avons deja indique, la vente d’equipements radiologiques 
va s’enrichir d’une offre pour gerer l’ensemble des examens radiologiques. Mais 
GE est alle plus loin encore en investissant 80 millions de $ dans un centre de 
formation pour radiologues avec les medias pedagogiques les plus modemes, 
qui forment les personnels hospitaliers aussi bien aux techniques de mammo- 
graphie qu’aux methodes de gestion General Electric. 

Conseil, service, contrat de gestion a la place du client, dans tous ces cas GE 
presente comme point fort ses competences manageriales qui deviennent un 
atout de vente. 


Eviter la convergence strategique |>ar Michael E. Porter 

Dans un article important de la Harvard Business Review 1 , Michael E. Porter 
s’alarme de la convergence strategique. 11 recommande de revenir aux bases de 
la strategic, de choisir un positionnement specifique et de s’y tenir. 

L'efficacite operationnelle n’est pas la strategic 

Dans les annees 80, les entreprises occidentales se sont surtout preoccupees 
de relever le defi lance par les entreprises japonaises. Elies se sont focalisees 
sur l’obtention d’un niveau d’efficacite operationnelle incomparable. 


1. Porter Michael E. - What is Strategy - Harvard Business Review - nov-decembre 1996. 
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Mais, ce faisant, elles se sont en realite lancees dans une concurrence qui 
n’etait plus fondee sur la difference mais sur la realisation de performances 
egales ou meilleures et se sont done laissees entratner vers la ressemblance. De 
ce fait, elles reproduisent la situation de concurrence parfaite frontale destruc- 
trice fondee simultanement sur l’amelioration de la qualite et la baisse des 
prix. C’est ce que M. Porter appelle la « convergence industrielle ». 

Il cite l’exemple des secteurs de l’imprimerie dont les operateurs principaux 
R.R Donnelley & Sons Company, Quebecor, World Color Press et Big Flower 
Press offrent les memes services avec les memes technologies aux memes 
clients. Malgre des investissements de modernisation et des efforts de mana- 
gement importants, leurs marges beneficiaires chutaient inexorablement du 
debut des annees 1980 a 1995. Le meme phenomene se retrouvait dans le sec- 
teur du transport aerien a 1 ’exception de Southwest Airlines Company qui 
avait choisi une strategie differente des compagnies de plein service. 

Toujours dans le meme esprit, les entreprises sont conduites a acheter leurs 
rivales. Pour Porter, cela traduit un manque de vision strategique. Ce qui le 
conduit a redefinir la strategie. 

Redefinition de la strategie par Michael Porter 

« C’est le choix delibere d’un ensemble d’activites susceptibles de procurer un ensemble 
(mix) unique de valeurs ». 

II faut revenir aux sources de la strategie et se positionner sur la recherche d’un 
apport distinctif de valeur a un ensemble egalement choisi de clients. 

Il est fondamental que cet apport distinctif de valeur corresponde a un atout 
egalement distinctif de l’entreprise, qu’elle consolide en maintenant voire en 
ameliorant la difference. « Une entreprise pent faire mieux que ses concurrents 
seulement si elle peut etablir une difference qu’elle pent preserver ». 

Cet atout distinctif resulte d’une combinaison particuliere de moyens : la for- 
mule ou le systeme d’organisation specifique et souvent unique dont toutes les 
fonctions operent dans la cohesion et la coherence pour apporter au client 
cette valeur distinctive. Il est fondamental que les innovations ou les opportu- 
nity strategiques ne diluent pas cette coherence jusqu’a l’eliminer. Les alter- 
natives strategiques doivent s’inscrire dans le respect de la formule. 

Ainsi chez Ikea, il y a une extreme coherence entre service limite au client, 
catalogues et etiquetage explicatif, personnel de vente limite, conception mo- 
dulaire des meubles, facilite de transport et de montage, faible cout de fabri- 
cation, majorite des articles en stock, implantations en banlieue dotee de 
grands parkings etc. 

L’essence de la strategie, ecrit Porter, est de choisir de realiser des activites d’une 
maniere differente de ses rivaux. Il cite Southwest (qui comme on le voit, est 
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citee tres souvent par les gourous de la strategic aux Etats-Unis) qui offre un 
service de courts courriers entre des villes moyennes, a des prix bas, tres peu de 
services et la possibility de prendre le billet a l’embarquement, ce qui elimine les 
couts d’agence. Ses departs frequents et ses couts bas la rendent difficile a imiter 
par ses grands concurrents qui assurent un service plus complet. 

Comme l’indique pertinemment Porter, il existe certes des menaces sur la stra- 
tegic de 1’exterieur, mais les strategies sont plus encore menacees de l’inte- 
rieur, par les initiatives pour accroitre la variete ou repondre a la concurrence. 

Mais c’est le desir de croissance qui a l’effet le plus pervers et entraine l’entre- 
prise a se lancer dans des activites, des produits, des services ou un systeme 
de production qui leloigne de ce qui faisait sa specificity strategique, son 
apport distinctif de valeur. Ce faisant elle sape insidieusement son avantage 
concurrentiel. 

Il faut done une grande determination des dirigeants pour eviter cette derive 
ou si l’imperatif strategique de cette nouvelle idee est demontre, mieux vaut 
dit Porter, creer des unites distinctes et autonomes. 


Co-evolution, co-opetition et ecosystemes par James Moore 

James Moore, rendu celebre par un ouvrage intitule The Death of Competition : 
Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosystems 1 , dit que nous assist ons 
a la fin de l’industrie sous sa forme actuelle, et qu’il faut changer de mot et l’ap- 
peler « Business Ecosystem » qui englobe une variate d’industries. 

Par exemple, Microsoft est a la base d’un ecosysteme qui traverse quatre 
industries : les micro-ordinateurs, les appareils electroniques, l’information et 
les telecommunications. Microsoft et Intel sont parties d’ecosystemes. La 
competition telle que nous l’avons connue est morte. Elle n’a pas disparu, bien 
au contraire elle va s’intensifier, mais elle change de forme et il faut la consi- 
derer differemment. 

En realite, les entreprises doivent souvent en meme temps etre clientes, four- 
nisseurs, concurrentes et partenaires les unes des autres, et co-evoluer en 
meme temps que les autres dans l’environnement, ce qui implique aussi bien 
concurrence que cooperation. C’est deja tres souvent le cas dans le secteur de 
l’informatique, de l’electronique et des telecommunications. 


1. Moore James -The Death of Competition: Leadership & Strategy in the Age of Business 
Ecosystems - Editions John Wiley & Sons, UK, and Harper Collins, USA - 1996. 
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Ce qui signifie vision partagee, alliances, negociations d’accords et des rela- 
tions complexes au niveau du management. Les entreprises doivent desormais 
de plus en plus souvent mener ensemble une co-evolution de leurs environ- 
nements. 

J. Moore cite Wal-Mart et indique qu’une partie de son succes, outre le fait 
d’avoir choisi de s’implanter dans les petites villes de province ou il se trouvait 
le seul a pouvoir offrir un assortiment assez varie a un prix 15 % moins 
cher,vient d’avoir ete le premier a forcer ses foumisseurs a constituer des par- 
tenariats impliquant un partage de donnees informatiques lui permettant une 
meilleure gestion des flux et de meilleurs prix d’achats. En contrepartie, il 
place de plus grosses commandes que le reste des secteurs et paye dans des 
meilleurs delais. 

Le succes d’Intel s’explique egalement parce qu’il travaille tres etroitement 
avec d’autres entreprises pour anticiper les nouvelles utilisations des compo- 
sants, par exemple des ordinateurs du futur, methode qui fut a l’origine de la 
conception de puces adaptees au multimedia. 

En reality le principal enseignement de James Moore, c’est qu’il faut elargir la 
reflexion strategique en y melant les autres organisations faisant partie de l’eco- 
systeme de l’entreprise, en particulier des clients, pour partager la vision du 
futur et parfois batir certaines strategies ensemble, meme si elles sont parfois 
concurrentes. Cela se traduit par les trois concepts : ecosysteme, co-evolution 
et co-opetition. 

L'eclatement des entreprises en societes distinctes 

On connaissait la pratique des cessions d’entreprises, de divisions ou de depar- 
tements et l’extemalisation, conduisant des groupes diversifies comme General 
Electric, par exemple, a changer profondement en dix ans son portefeuille d’ac- 
tivites. 

Mais l’eclatement d’un groupe cot£ en bourse en substituant aux actions d’une 
compagnie les actions de deux ou trois divisions transformees en societes in- 
dependantes etait assez rare. 

Le plus connu mondialement a et£ l’eclatement d’AT & T en trois societes, 
AT & T pour les services telephoniques, Lucent Technologies pour les equi- 
pements de telecommunications, et NCR pour l’informatique. 

Il etait difficile pour AT & T de rester foumisseur d’equipements de ses prin- 
cipaux concurrents operateurs. Au demeurant l’annonce de l’operation a fait 
bondir la capitalisation de 11 milliards de dollars. 

Dans d’autres cas, c’est la recherche d’une meilleure valeur pour l’actionnaire 
qui peut conduire a l’eclatement. 
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Les strategies fondees sur les ressources : 

Resource-Based View Strategy 1 

Deux professeurs de la Harvard Business School, David J. Collis. & Cynthia 
A. Montgomery, ont developpe une approche de la strategic qui merite d’etre 
mentionnee, car elle reflete mieux la maniere dont se passent les choses dans 
le monde reel et elle peut etre utilisee dans le cadre des approches precedentes, 
en les renforqant ou en les completant. 

Ils definissent la strategic au niveau d’une Business Unit par « comment batirun 
avantage competitif durable sur un mar eke specifique et identifiable », et au niveau 
de l’entreprise ou d’un groupe (corporate) « comme la maniere dont il cree de 
la valeur par la configuration (produits, pays, structures) et la coordination de ses 
activites sur les differ ents marches ». 

Cette problematique strategique est illustree par un triangle dont les trois 
cotes representent les fondations de la strategic : Ressources, Activites, et Struc- 
tures, systemes et processus. Quand ils sont diriges dans le sens de la vision et 
motives par les huts et objectifs appropries, ils peuvent produire un avantage 
strategique. 

Les ressources comprennent les actifs corporels, incorporels et les capacites de 
l’organisation et dans les faits determinent au plan strategique ce que l’entre- 
prise peut faire. 

Les actifs corporels peuvent constituer un atout strategique s’ils sont rares, dif- 
ficiles a constituer ou uniques, par exemple l’emplacement d’un magasin, d’un 
hotel, la proximite d’un gros client etc. 

Les actifs incorporels sont souvent d’une grande importance strategique, puis- 
que cela comporte la marque, la reputation de l’entreprise, les savoirs et expe- 
riences accumules, les relations avec les clients. 

Les capacites organisationnelles sont une combinaison des actifs corporels, in- 
corporels, des hommes et des connaissances, et se traduisent par des avantages 
strategiques tels que plus de rapidite, plus de reactivite, une meilleure qualite, 
des couts plus has, etc. 

Qu’est ce qui confere aux ressources une valeur strategique ? 

Trois caracteristiques sont a la base de la valeur strategique des ressources : la 
demande, la rarete, et l’appropriation. 

La demande : il faut que la ressource contribue au processus de creation 
de valeur pour les clients. 


1. Collis David J. & Montgomery Cynthia A. - Corporate Strategy - Resources and the Scope of 
the Firm, McGraw-Hill - 1997 - New York. 
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La rarete : parce qu’elle cree une rente de situation, soit une rente du type 
« ricardienne », rarete permanente dans le cas d’un monopole etatique par 
exemple, soit du type « schumpeterienne », rarete temporaire conferee 
par l’innovation de Tentrepreneur, mais qui sera tot ou tard depassee. Les 
etudes montrent que dans la plupart des cas les firmes qui sont plus pro- 
fitables que la moyenne de leur secteur sont rattrapees au bout de six ans. 

Cette rarete peut etre due a un facteur precis et visible tel que la localisation 
ou un brevet ou au contraire resulter d’une accumulation ou d’une combi- 
naison de facteurs qui se fait dans le temps et ne peut pas etre constitute 
du jour au lendemain quelles que soient les sommes mises en jeu (cas 
d’une marque mondiale par exemple pour un produit ou une activite), ce 
que les economistes anglo-saxons appellent « path dependency ». 

L appropriation : elle correspond a la question : qui va reellement tirer la 
rente de la ressource ? On pourrait penser que c’est a priori l’entreprise et 
ses actionnaires. Mais c’est souvent theorique. C’est pourquoi Warren 
Buffet, celebre investisseur financier americain, a declare qu’il aimait Tac- 
tion Walt Disney : « parce que la souris n’a pas d’agent ». 

Cette boutade illustre le fait que le veritable proprietaire et beneficiaire de la 
ressource rare peut etre l’entreprise ou quelqu’un d’exterieur. Cela peut etre 
vrai egalement du personnel si c’est lui qui fait la valeur du fonds de commer- 
ce. Ce qui explique les remunerations elevees des stars du « sport-business » 
par exemple et l’ennui pour les clubs de les voir partir. C’est d’ailleurs pour- 
quoi ce qui fait la valeur d’une petite entreprise, c’est souvent son patron qui 
a les relations avec les clients. Quand il s’en va, une partie du fonds de com- 
merce part avec lui. 

C’est aussi pourquoi, il est important, pour garder certaines equipes, de les in- 
teresser au resultat pour eviter qu’elles ne partent a la concurrence. 

Cela confirme la fragilite des apports de valeur fondee sur des ressources qui 
peuvent disparaitre ou devenir obsoletes rapidement. 

Cette conception permet de comprendre pourquoi il est legitime dans certains 
cas de payer un goodwill eleve, si par exemple l’atout confere par les ressour- 
ces rares est d’une nature telle qu’il devrait plutot s’ameliorer avec le temps. 

La strategic fondee sur les ressources : une approche 

Pour construire sa strategic, une entreprise doit evaluer sur quelles ressources 
elle doit batir ses avantages competitifs et determiner celles qui, a cet egard, 
ont vraiment une valeur. Cela suppose de bien les caracteriser et pour cela de 
les analyser avec un degre de detail suffisant. Dire qu’une entreprise de biens 
de consommation a des competences marketing n’apporte rien au raisonne- 
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ment strategique, mais dire qu’elle a une meilleure pratique de l’ECR (Effective 
Consumer Response) que ses concurrents peut avoir du sens. 

Une bonne approche consiste a construire des arbres qui portent de la Valeur- 
Client et qui s’attachent a representer comment elle est constitute. 

Par exemple, pour une chaine de restaurants (fictive) : 



Figure N° 5.4 : Representation de la Valeur-Client 

A partir d’un tel diagramme, l’entreprise determine quelles sont les ressources 
qui peuvent lui donner un avantage competitif. Sou vent, il s’agit d’une com- 
binaison de ces ressources. 

Certaines ressources se deprecient avec le temps comme les systemes informa- 
tiques, d’autres au contraire peuvent s’ameliorer dans la duree. Par exemple, 
la notoriete d’un atout correspondant a sa capacite a satisfaire un attribut im- 
portant de valeur pour ses clients si l’entreprise fait de la publicite de maniere 
continue sur ce point fort. 

Plusieurs possibility de choix existent : 

1. renforcer des ressources existantes, 
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2. aj outer des ressources comply mentaires, 

3. developper de nouvelles ressources, 

4. ou utiliser l’effet de levier de ces ressources en les appliquant a d’autres 
lignes de business. 

Ces choix traduisent la strategic en action. 

A partir de cette analyse des ressources, l’entreprise peut appliquer toutes les 
approches indiquees precedemment : l’analyse Forces, Faiblesses, Menaces et 
Opportunites (connue aux Etats-Unis sous le nom de SWOT (Strengths, 
Weakness, Opportunities and Threats), a laquelle a contribue Michael Porter. 
Et toutes les strategies generiques auxquelles s’ajoutent les strategies d’alliance 
ou de fusion/acquisition qui sont classees comme un des moyens d’ajouter de 
nouvelles ressources. 

L’avantage des strategies ainsi elaborees a partir des ressources, c’est qu’elles 
ont plus de chance d’etre pertinentes. 

Le Knowledge Management ou ('utilisation strategique des sauoirs 
consideres comme des ressources ou des actifs 

Le lecteur trouvera des explications detaillees sur le Knowledge Management au 
chapitre 14 gestion des savoirs et des competences. Toutefois il etait necessaire de 
le faire figurer dans le chapitre sur la strategie car il apparait de plus en plus que 
le Knowledge Management va faire partie des concepts strategique majeurs. 

En effet, dans la society de l’information dans laquelle nous sommes plonges, 
la gestion des connaissances et la valorisation de l’actif correspondant a la 
masse des savoirs accumules par une entreprise est une des manieres de creer 
un avantage competitif et de creer de la valeur pour les clients, les collabora- 
teurs et l’actionnaire. Le Savoir est le fuel qui foumit l’energie pour l’innova- 
tion dans l’entreprise, la creation de valeur et la productivity des personnels. 

On verra dans le chapitre sur le Knowledge Management, comment il peut 
accelerer le processus d’innovation. 

De meme le Knowledge Management augmente, comme on peut l’imaginer, la 
competitmte des entreprises dont les metiers sont l’apport de savoirs a des 
clients et en tout premier lieu les entreprises de conseil et d’ingenierie, mais 
plus generalement toutes les entreprises qui vendent des solutions a des pro- 
blemes de clients. 

Ainsi la capitalisation, dans des bases de connaissances accessibles aux vendeurs 
et aux techniciens de l’entreprise, des solutions mises en oeuvre precedemment, 
comme l’ont fait, par exemple certaines entreprises du domaine du traitement 
de l’eau, augmente considerablement la productivity de ces personnels. 
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Si le Knowledge Management devient strategique en ce debut de siecle, c’est 
parce que la technologie moderne permet, a la fois, le stockage electronique de 
grandes quantites d’informations sous une grande variete de formes, allant du 
simple texte a l’image en mouvement, a des couts tres faibles, et surtout sa 
transmission et/ou sa mise a disposition via les reseaux dans le monde entier 
quasi instantanement a toute personne habilitee. 

Cette nouvelle accessibility du savoir n’importe ou, n’importe quand, confere 
un avantage strategique aux entreprises qui en font un atout pour leur person- 
nel ou un ajout de valeur pour leurs clients. 


Le vainqueur prend tout le marche 

C’est un des effets pervers de la mondialisation des marches que signalent 
deux professeurs d’economie, Robert H. Frank et Philip J. Cook, qui consta- 
tent que dans beaucoup de domaines on assiste au phenomene « Le vainqueur 
prend tout le marche ». 

Cette tendance se repand par exemple chez les juristes, dans le journalisme, 
le consulting, et meme dans le secteur academique avec le remplacement des 
marches locaux et regionaux par des marches mondiaux et l’intensification de 
la concurrence. 

Il est vrai que la preference des medias pour le vainqueur, le gagnant du prix, 
ou le best-seller est telle qu’il est souvent le seul a beneficier d’un investisse- 
ment mediatique (equivalant parfois a des dizaines de millions, voire davan- 
tage) sans commune mesure avec les concurrents suivants. 

Cette concentration de la concurrence est l’une des inquietudes qui ressort de 
l’enquete aupres des dirigeants et des responsables de marketing signalee dans 
le chapitre sur le marketing. L’acceleration des fusions-acquisitions est dans la 
meme ligne. 

L’accroissement de la concurrence demande de la creativite strategique ; on 
peut la trouver dans la creation de produits ou services nouveaux, que nous 
etudierons au chapitre suivant mais aussi dans les NTIC. 


Impacts strategies des nouveues technologies 

DE L'INFORMATION ET DES COMMUNICATIONS (NTIC) 

La theorie strategique n’a pas encore suffisamment integre un phenomene massif 
qui ne concemait il y a dix ans qu’un nombre limite de secteurs economiques, et 
qui aujourd’hui, les concement tous : la necessaire prise en compte des NTIC. 
En effet plusieurs changements fondamentaux sont apparus recemment. 
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Parmi les investissements de toutes les entreprises figurent desormais les inves- 
tissements en informatique et de plus en plus souvent en systeme de commu- 
nications. Ils representaient au debut 2000 dans un pays comme les Etats-Unis 
60 % du total investi en equipement de toutes sortes : 150 Milliards de $ pour 
l’informatique, 100 Milliards pour tout le reste, a la fin des annees 90. 

Cela signifie que si les entreprises continuent d’avoir des investissements en 
equipements specifiques, materiels de production tels que des machines- 
outils, le total de ce qui est specifique est inferieur a l’informatique. 

Les NTIC bouleversent desormais la vie domestique, les relations clients four- 
nisseurs et les methodes de management. 

Elies ont ete jusqu’en 2000 l’un des principaux moteurs de la croissance eco- 
nomique actuelle par la creation de valeur, d’emplois, d’investissements et de 
gains de productivite induits. 

Il faut admettre que l’investissement informatique n’est plus une decision 
d’organisation. C’est devenu tres souvent une decision strategique majeure. Il 
faut done etre a l’ecoute des opportunity et menaces, et integrer les nouvelles 
technologies au moment opportun. En effet, l’informatique et les telecommu- 
nications sont desormais au coeur de tous les metiers, qu’il s’agisse de marke- 
ting, de commercial, de productivite des activites tertiaires des entreprises ou 
de production. 

Mais les couts et les risques ne sont pas negligeables. Ainsi, le cout d un poste 
de travail sur reseau local selon le Gartner Group serait de 300 000 FF sur 
cinq ans dont : 12 000 F/ an pour le materiel et le logiciel, 8 000 F/an pour les 
couts d’administration, 12 000 F/an de support technique, 28 000 F/an de 
couts caches des utilisateurs, correspondant a la perte de productivite liee aux 
problemes rencontres sur le micro-ordinateur. 


Le phenomene majeur de notre epoque : Internet et le commerce 
electronique (e-commerce) 

Internet, moyen de communication global, a une portee universelle et permet 
une reduction drastique des couts d’interaction entre les personnes eloignees. 

Par exemple le cout d’une transaction bancaire peut etre divise par 10 (1,07 
au guichet, 0,68 par telephone, 0,27 par GAB et 0,10 par Internet). 

Internet est devenu un canal de ventes de plus en plus important pour une 
multitude d’affaires. Ainsi pour Dell les ventes par ce canal sont passees de 
4 % du total en 1997 a 30 % en 1999 et pour Cisco de 13 % en 1997 a 85 % 
en 1999. Dans de nombreuses entreprises d’informatique, Internet tend a 
devenir un tres important canal de communication avec les clients, voire de 
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distribution. En France par exemple Wstore societe specialement creee pour 
Internet, distribue des produits informatiques. 

Internet a d’ailleurs ete adopte par General Motors et Ford qui seront sans 
doute suivis par d’autres constructeurs comme canal de communication avec 
leurs fournisseurs. F’EDI se fait d’ailleurs de plus en plus par Internet, canal 
plus commode car universel. 

Apres Microsoft et bien d’autres, Jack Welsh, P.-D.G. de G.E., a declare : 
« Internet est notre priorite N° 1, N° 2 et N° 3 ». 

Le e-commerce : nouvelles strategies et nouveaux modeles 
economiques (Business Models) 

Fe e-commerce cree a la fois des opportunity de nouveaux marches, mais il 
genere aussi de nouveaux modeles economiques (Business Models), et peut 
etre source d’une nouvelle productivite. 

Avantage au premier entrant ou a celui qui a mise gros 

Au debut 2000, un certain nombre d’entreprises avaient etabli des positions 
fortes sur le Net : 

• Par exemple Amazon, com, apres etre devenu le leader dans le livre sur 
Internet, s’est lance dans la distribution d’une large gamme de produits. 
Mais la question d’actualite au debut 2000 etait : quand parviendra-t-elle 
a gagner de l’argent ? Fa reponse semble etre fin 2002 debut 2003. 

• Nike, Dell, Schwab (transactions boursieres), eBay, Chemdex (produits 
chimiques) avaient egalement pris des positions fortes sur le Web. 

Il semble qu’il y ait un avantage strategique au premier entrant ou a celui qui 
investit suffisamment pour se constituer un portefeuille suffisamment vaste de 
clients qui justifie alors l’investissement dans de nouveaux moyens informati- 
ques ou logistiques permettant de leur offrir des services meilleurs ou nouveaux. 

Ces pionniers avaient besoin de lourds moyens financiers que la bourse ame- 
ricaine a foumi volontiers a ceux qu’elle estimait devoir etre les futurs ga- 
gnants grace a l’avance que procuraient les capitaux foumis. 

En effet, une capitalisation elevee, qui atteignait plusieurs fois le chiffre d’af- 
faires (et non le profit car bien des societes etaient encore en perte en 1999), 
permettaient a ces entreprises d’acheter par echange de titres des concurrents 
ou des entreprises complementaires augmentant ainsi leur portefeuille de 
clients, leur part de marche et la gamme ou la qualite des services rendus. 

Fes 14 plus importantes e-societes cotees entre 1996-1999 avaient cree plus de 
valeur financiere en bourse que n’importe quel secteur industriel, y compris le 
secteur informatique. Ce fut clairement un puissant moteur de l’economie, mais 
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on etait typiquement dans la situation d’un pari audacieux qui peut etre gene- 
rateur d’une bulle speculative si les perspectives ne se confirment pas. Depuis 
toutes ces valeurs ont connu des baisses spectaculaires. 

Le modele Click & Mortar ou la contre-attaque des entreprises classiques 

Pour les produits ou services de consommation dont le contenu n’est pas de 
l’information, de l’assistance ou du conseil, mais comporte un objet, l’un des 
problemes strategiques a resoudre est la logistique de livraison a un cout et 
dans un delai raisonnables pour le produit en question. 

Les entreprises virtuelles qui foumissent un objet ne peuvent echapper aux 
contraintes logistiques, d’ou l’idee de combiner presence virtuelle et physique, 
on peut aller voir sur le web, visiter un magasin, se faire livrer ou acheter sur 
place. C’est par exemple la strategic developpee par Williams Sonoma specia- 
liste des instruments de cuisine : 300 magasins aux USA mais egalement ven- 
te par catalogue, 155 millions de catalogues edites par an, deuxieme client de 
Fedex, et une base de donnees avec 36 millions de clients. Leur site web qui 
ne cannibalise pas l’activite des magasins, developpe par la SSII USWeb, est 
interessant a visiter. Par exemple, il donne des idees de cadeaux par themes 
mais aussi par prix. Ainsi si vous voulez offrir un cadeau entre 25 $ et 50 $, 
il suffit de cliquer pour choisir. Il s’occupe aussi de l’expedition a la personne 
qui doit recevoir le cadeau, etc. 

Noui/eaux marches par apport de Valeur au client 

Internet a ouvert de nouveaux marches, en particulier une foison de marches 
au transport d’enormes quantites d’informations a distance, a bas prix, ce qui 
ouvre des myriades de possibility d’apport de valeur au client. Par exemple 
sur le marche du telechargement, quels sont les apports de valeur supplemen- 
taires : outre le fait de ne plus avoir a se deplacer, chacun peut creer son ma- 
gasin de musique personnel, obtenir les opinions d’autres auditeurs, il n’est 
plus necessaire de posseder les choses (CD, bandes, etc.) et on economise de 
la place dans son appartement. 

Rappelons que dans le cas du livre, Amazon.com vous informe en temps reel 
des parutions qui vous interessent sur un theme choisi, vous foumit des criti- 
ques et opinions de lecteur, et peut vous dire ce que lisent en sus ceux qui ont 
lu le meme livre que vous, ce qui est tres utile pour connaitre ce que lisent les 
professionnels du meme secteur que vous. 

Homestore.com, le principal portail de l’immobilier, avec un stock de 
110 000 maisons neuves, 1,3 million de maisons d’occasion, 6 millions d’ap- 
partements a louer foumit photographies, cartographie, etc. 

Toute entreprise qui veut se lancer dans le commerce electronique ou deve- 
lopper un site web commercial doit penser en termes de nouveau service pour 
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ses clients, qu’il s’agisse d’avant-vente, de vente ou de service apres-vente et de 
fidelisation. 

Les nouveaux marches pour les uns sont parfois de nouvelles menaces pour les 
autres. Citons les cas de la menace qu’Intemet fait peser sur certains metiers : 
les telecommunications longue distance, les editeurs de musique puisqu’on 
peut telecharger gratuitement de la musique d’auteurs, les vendeurs ^informa- 
tions de toute nature parce qu’on va souvent les chercher sur Internet plutot 
que de les acheter. 

La banque sur Internet, la gestion de portefeuille les transactions boursieres, 
toutes ces activites qui sont avant tout des echanges et transmissions d’infor- 
mation sont le domaine reve d’Intemet. 

Le e-commerce : nouvelle productivite 

Le commerce electronique verra l’essor de nouveaux gains de productivite : 
par disparition d’intermediaires couteux qui ajoutaient certes de la valeur mais 
des delais et des couts. 

Internet soit les remplace mais a un cout tres faible et sans aj outer de delais, 
soit leur permet de reduire couts et delais ou d’aj outer de la valeur. 

Les metiers d’intermediaires dont le role etait principalement de rassembler et 
de foumir localement de l’information sur des objets est menace surtout dans 
le Business to Business. On l’a bien constate dans la distribution de produits 
informatiques. 

D’autre part compte tenu du faible cout de transmission via Internet, de 
la mise en place progressive des larges bandes de transmission qui vont per- 
mettre de passer des images animees, pratiquement tous les secteurs vont etre 
concernes par les gains de productivite permis par Internet qui accelerera en 
particulier l’implantation du management des connaissances ou management 
du capital intellectuel (voir chapitre sur le management des connaissances ou 
« Knowledge Management »). 

Internet n’est pas la seule NTIC, il y a aussi tous les autres systemes de 
communication comme le telephone mobile et tous les autres equipements in- 
formatiques qui vont contribuer a ces gains de productivite d’autant qu’Inter- 
net sera accessible sur les telephones mobiles. 

L'e-commerce, nouveau marche de fournisseurs 

Les entreprises qui se lancent dans le commerce electronique ont besoin de 
materiels, de logiciels et surtout de conception globale de solution. Cela en- 
traine un developpement tres rapide d’entreprises fournisseurs de materiels 
comme Cisco, de fournisseurs de logiciels, de « e-Vaps » (Electronic Value- 
Added Providers) qui apportent des « e-solutions ». 
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On connatt egalement la croissance des Portails, qu’ils soient generaux ou 
specialises dans un domaine, et on verra sans doute des fennes electroniques 
geantes qui abriteront des serveurs de grosse capacite pour leurs clients. Des 
createurs de logiciels pour le web apparaissent chaque jour. Ainsi le commerce 
electronique induit de nouvelles opportunity de marches pour tous les specia- 
listes du web. 

Les freins au developpement de I'e-commerce 

Toutefois on ne peut ignorer les difficulty, les limitations et les freins a l’im- 
plantation du commerce electronique. Ces freins sont de trois ordres : strate- 
giques, operationnels et organisationnels. 

- Strategiques 

Tels que les conflits entre canaux de distribution et c’est un des proble- 
mes majeurs des entreprises qui ont d’autres reseaux de distribution 
qu’elles ne peuvent pas abandonner facilement, meme si elles savent que 
la distribution par le Net est l’avenir. On l’a vu dans le cas de Compaq ou 
IBM face a Dell a la fin des annees 90. 

Les strategies de prix sont aussi impactees par Internet et ont, par exemple, 
cree un dilemme a Schwab qui s’est resolu finalement a adopter des prix 
plus bas sur Internet puis a aligner les prix des ordres par telephone. 

Enfin, la gestion des marques est particulierement ardue car Internet fa- 
vorise une strategic de marque mondiale et pose le probleme des marques 
locales. 

- Operationnels 

Le modele de business Internet requiere l’integration des processus elec- 
troniques et physiques, ce qui implique souvent une re-conception des 
processus, le choix et le developpement des logiciels appropries, la mise 
en place du materiel, le recrutement et la formation des personnels. Les 
choix informatiques sont evidemment cruciaux. 

Dans le secteur informatique et plus particulierement celui du Web, la 
vitesse est un facteur cle de la strategic. Le commerce electronique sup- 
pose des processus de decision acc£l£res qui parfois sont antinomiques 
avec la culture de certaines entreprises qui doivent alors extemaliser 
le developpement de leurs affaires sur le Web, ce qui n’est pas toujours 
souhaitable. 

- Organisationnels 

Parmi les difficulty, la plus importante actuellement est le recrutement, 
le developpement et la retention des competences necessaires pour creer 
les systemes. 


197 


Les meilleures pratiques de management 


Par ailleurs se pose souvent le probleme de savoir s’il faut integrer les 
processus de ventes via Internet aux processus actuels de l’entreprise ou 
creer une filiale specialisee. On voit actuellement les deux solutions qui 
presentent chacune des avantages et des inconvenients. 


L'impact des NTIC sur le marketing et le commercial 

Les NTIC jouent un role de plus en plus important dans ce domaine. Comme 
le dit Philip Kotler 1 , « les pratiques et les performances du marketing sont en 
train d’etre revolutionnees par l’ordinateur, le fax, le courrier electronique, et 
Internet. Les forces de vente qui ont adopte les outils d’automatisation des 
ventes peuvent etre des annees-lumiere en avance sur le vendeur qui n’a que 
son attache-case. La bonne nouvelle, c’est qu’aujourd’hui beaucoup de gens 
peuvent demarrer de nouvelles affaires parce que les couts de la comptabilite, 
de l’envoi de communications et de comprehension du marche diminuent. Je 
m’attends a voir une croissance continue des affaires basees au domicile qui 
possedent simplement un telephone, un fax et un ordinateur ». 

Nous illustrons l’impact des NTIC sur le marketing et la vente par quelques 
exemples. 

La puissance des bases de donnees clients et prospects : 
une arme strategique 

La base de donnees clients/prospects, nouvelle arme strategique : connaissance 
du client, nouvelles segmentations, fidelisation, mesures de satisfaction, etudes 
de marketing, amelioration des ciblages, calculs de rendement des canaux, pro- 
ductivite commerciale, marketing direct, etc. 

Par exemple, un grand distributeur, grace a sa « Datawharehouse » (entrepots 
de donnees), envoie a ses clients trois mois apres l’achat d’un televiseur un 
mailing leur proposant d’acheter un magnetoscope. 

On voit apparaitre egalement les techniques du « Datamining » (exploiter la 
mine de donnees) qui consiste a faire rechercher par des programmes informa- 
tiques les correlations insoupqonnees entre les ventes de certains produits et 
differentes donnees enregistrees, qu’il s’agisse de caracteristiques du produit, 
d’operations de promotions, de discounts, de geographie, de saisonnalite, de 
segments de clienteles ou de styles de preferences (les clients acheteurs de tels 
produits preferent egalement tels autres produits), de liens entre les ventes de 
certains produits, d’ecarts anormaux et toute sortes de combinaisons, etc. Cela 
permet d’elaborer des tactiques de marketing et de ventes inedites. 


1. Kotler Philip - Master Marketer - Management Review - American Management Associa- 
tion - April 1996. 
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La Gestion de la Relation Client et ('integration via les CRM : 
un choix strategique majeur 

Mettre en place une Gestion des Relations Clients et integrer toutes les infor- 
mations des personnes en contact avec les clients suppose une revision des 
processus de l’entreprise et s’avere une decision strategique de premiere im- 
portance qui entrainera non seulement des reorganisations internes mais des 
investissements consequents. 

La Gestion ou le Management des Relations Clients consiste a mettre en place 
une coordination continue et sans frontieres entre les ventes, le service client, 
le marketing, le support aux vendeurs et toutes les fonctions en contact avec 
les clients. 

Le CRM integre les personnes, les processus et les technologies pour ameliorer 
les relations avec tous les clients y compris les e-clients, les membres des 
canaux de distribution, les clients internes et jusqu’aux fournisseurs. 

La mise en place du CRM implique non seulement des reorganisations internes 
mais des investissements consequents. C’est une decision strategique majeure 
de la Direction Generale sur base d’une orientation proposee par le Marketing 
et faisant appel a la direction des systemes d’information et a l’informatique 
pour la mise en oeuvre. 

D’apres une enquete recente du Conference Board 1 , les quatre principales 
raisons pour implanter un CRM sont : 

1 . augmenter lafidelisation des clients, 

2. jaire face cl la pression de la concurrence, 

3. obtenir une differentiation reposant sur une superiorite du service au client, 

4. accroitre I’efficacite du marketing. 

Elle suppose d’adopter une culture centree sur le client. 

Au debut, les principales visees d’un CRM sont la capture des donnees histo- 
riques concemant les activites et les experiences et la saisie et la distribution 
des informations relatives aux contacts avec les clients. Puis les systemes sont 
amenages pour permettre des interactions avec les clients via des systemes 
vocaux sur Internet et des reponses aux e-mails et aux questions via Internet. 

Une partie des entreprises integre des donnees des CRM avec leur ERP ou pre- 
voit de le faire. 


1. Conference Board - Customer Relationship Management. 
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Une bonne partie des firmes utilise des methodes d’intelligence artificielle et 
le « data mining » (exploitation sophistiquee de la mine d’or que representent 
ces masses de donnees) pour etablir des correlations entre des evenements et 
des variations de ventes ou faire des analyses marketing. 

62 % des firmes capturent les donnees sur le point de vente. 72 % pratiquent 
le « permission marketing ». 

Pour evaluer le succes d’un CRM les mesures les plus fiables sont : les enquetes 
de satisfaction clients, la croissance du pourcentage d’acquisition de nouveaux 
clients, les couts de communication et les couts administratifs. 

Le CRM induit de nouvelles propositions de valeurs plus personnalisees a des 
clients en fonctions de nouveaux criteres. 

Elle permet la mise en oeuvre de nouveaux outils d’automatisation des forces 
de vente dont quelques-uns sont repris ci-dessous. 

L'informatisation des collaborateurs au contact des clients : 
qualite de service et productivite 

Productivity par aide logicielle 

De multiples produits d’aide au marketing, au management des forces de vente 
ou a la productivite des ventes apparaissent chaque mois. 

Par exemple, des logiciels de geomarketing qui permettent de connaitre l’em- 
prise geographique de l’entreprise : les clients de l’entreprise apparaissent sur 
un plan, et on peut tirer toutes sortes de renseignements sur le client (y com- 
pris le dernier rapport de visite) et egalement toutes sortes de statistiques. 11 
existe aussi des logiciels d’optimisation des tournees de vendeurs. 

Nouvelle informatique et qualite de service au client par les sedentaires 

• Rapidite, profil du client, qualite de la reponse, pouvoir de decision : les 
NTIC au service du « front-line ». 

• La combinaison telephone, systeme de distribution automatique des ap- 
pels, micros, reseaux, bases de donnees. 

• L’apport des systemes-experts a « l’empowerment ». 

• La sophistication et la productivite des grands systemes de vente directe 
(banques, assurances). 

Les forces de ventes equipees de NTIC 

• Interet et difficultes des ventes avec portables. 

• Interet et problemes des telephones mobiles. 

• La productivite des forces de vente equipees. 

• Les economies de locaux. 
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Les liaisons informatisees clients-fournisseurs 

• L’EDI qui sera progressivement realise via Internet : avantages, inconve- 
nients, difficultes. 

• L’ECR (Efficient Consumer Responses). 

• L’implant electronique chez le client. 

La multiplication des centres d’appels (call center) 

Ce phenomene merite une mention speciale car il prend une ampleur insoup- 
qonnee et touche de plus en plus de professions, banques directes, assurances, 
entreprises industrielles et de services, administrations. 

Il est actuellement utilise pour : le service client dans 49 % des cas, la televente 
26 %, les campagnes publicitaires 13 %, le service d’informations au client 
4 %, la collecte d’informations 3 % et divers 5 %’. 80 % des centres d’appels 
ont plus de 10 collaborateurs et 20 % plus de 50. 


Les nouveaux gains de productivite dans les activites tertiaires 
des entreprises 

L’impact sur la productivity principalement des fonctions tertiaires des entreprises 
qui represented aujourd’hui la plus grosse part de levers depenses. Le traitement de 
l’information represente environ 50 % des couts actuels d’une entreprise. 

Les NTIC sont la source de gains de productivite de rapidite et de nouveaux 
modes operatoires qui vont bouleverser les contextes strategiques de nom- 
breuses entreprises. Les principaux changements viendront : 

De nouvelles formes d'organisations et de notn/eaux modes de trai/ail, 
par exemple 

• Nouvelles architectures client/serveur, reseaux, micros, bases de don- 
nees et re-engineering des processus. 

• Reseaux, communications horizontales et reduction des niveaux hierar- 
chiques. 

• « Groupware » et nouveaux modes de travail en groupe. 

• Micro-informatique et conditions de la productivite individuelle. 

Exemples de gains de productii/ite commerciale par I'emploi 
de reseaux (Intranet, Internet) 

• Vitesse de transmission des informations, en particulier des demandes 
clients grace au courrier electronique. 


1 . Dataminor - « Call Center in Europe 1 996 - 2001 » . 
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• Organisation des plannings des vendeurs grace a la gestion electronique 
sur reseau des agendas. Animation des reseaux commerciaux. 

• Catalogues internes pour les vendeurs, informes en permanence des pro- 
duits et prix. 

• Forums de vendeurs pour echanger des informations sur argumentaires, 
marches, etc. 

• Gestion de projets et constructions de propositions en equipe grace au 
groupware. 

• Transmission de rapports, de devis, de commandes, etc. 

De nouvelles possibility d'automatisation 

• Automatisation des saisies et des comptages. 

• Automatisation des calculs. 

• Gestion electronique des documents et production de documents. 

• Automatisation partielle des conceptions de produits ou services. 

• Developpement des simulations et prototypes. 

™ ■ Des possibility ouvertes par I'externalisation des NTIC 

• Nouvelles possibility strategiques pour ceux qui etaient limites par leurs 
moyens informatiques. 

• Mise a niveau technologique et reduction de couts. 

• Conditions strategiques, politiques, economiques et juridiques pour une 
externalisation profitable a long terme. 


Emplois strategiques des ressources Internet 
dans les entreprises 

Une enquete du Conference Board 1 fin 2000 et debut 2001 aupres de 60 en- 
treprises americaines importantes sur l’implantation de leurs marques sur 
Internet donne une claire vision de l’emploi des ressources Web actuel et futur 
par les entreprises importantes et performantes. 

Les principales raisons pour mettre leurs marques sur le web sont : donner un 
canal additionnel aux clients pour atteindre l’entreprise, fideliser les clients 
existants, etablir la notoriete de la marque dans ce canal, attirer de nouveaux 
clients, atteindre de nouveaux marches. 


1. Katryn L. Troy - Branding on site - Customer Relationship in the Digital Market place - 
Conference Board - New York - 2001. 
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Emploi actuel dies ressources Web : 


Home page 

98% 

Intranet 

95% 

Liens avec des sites d’autres entreprises 

88% 

E-commerce 

78% 

Extranet clients 

72% 

Extranet foumisseurs 

59% 

E-communautes interactives 

40% 

Sansfil (« M » commerce) 

17% 


Emploi programme dies ressources Web dans I'ai/enir : 


Sansfil 54 % 

Extranet foumisseurs 36 % 

E-communautes interactives 35 % 

Extranet clients 28 % 

E-commerce 20 % 


Les mesures les plus communes du succes des sites sont : 


Nombre de visites 84 % 

Frequence des visites 80 % 

Duree des visites 75 % 

Facilite de navigation 50 % 

Augmentation de la notoriete de la marque 48 % 

Baisse des couts de transaction 46 % 

Augmentation des recettes 36 % 

Etc. 


Parmi les websites interessants a benchmarquer cites comme les plus perfor- 
mants par Smart Business ou Landor’sPicks au debut des annees 2000 on 
trouvait : Schwab, Cisco, GE, Dell, Land’end, Office Depot, W.W.Grainger, 
IBM, UPS, American Express, Disney, Fedex, EIP, Intel, Internet Explorer, 
Kodak, Microsoft, Pentium, Sony, Visa, Windows, Yahoo. 

Le Gartner Group donne des indications sur le stade auquel sont les marches 
des applications e-business pour les vendeurs d’ingenierie et de services infor- 
matiques qu’on peut resumer par le tableau suivant : 
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Periode 

Etat de I’offre des 
vendeurs d’informatique 

Applications 

Achevee 

L’offre se banalise et les 
clients pensent a autre chose 

Developpement du site web, recherche 
d’informations, 

Achevee/ 
en cours 

L’offre s’ameliore et les clients 
mettent en oeuvre 

Intranet/Extranet, ERP, gestion 
documentaire 

En cours 

L’offre se consolide et 
les clients s’y interessent 

Management des contenus, place de 
marches e-commerce, portail d'entreprise, 
supply chain, planning, CRM, 
e-procurement, web services 

En cours/futur 

L’offre murit et tous les 
acteurs s’y mettent et 
en parlent 

Relations avec les fournisseurs, ERP2, 
knowledge management cooperatif, 
Intelligence economique avancee, 
management des relations avec employes 
(SIRH) 

Futur 

L’offre n’est pas encore mure 
et les clients revent 

Portails mobiles, integration des places 
de marches, management des idees et 
de I’innovation 


Le changement recent d'attitude des dirigeants vis-a-vis 
des nouvelles technologies 

L’enquete du Conference Board aupres de 700 dirigeants dans le monde fait 
apparaitre un profond changement en 2002 par rapport a l’annee precedente. 
Interroges sur les principales preoccupations concemant les technologies de Tin- 
formation et des communications, les reponses sont les suivantes : 

• L’impact de I’Intemet, 5 % contre 38 % en 2001 

• Le changement de technologie, 12%, contre 22 % auparavant 

• Le lancement de nouveaux projets technologiques, 10 %, contre 20 % aupa- 
ravant 

• Prendre les decisions d’investissement ou deallocations de capital, 19%, contre 
11 % auparavant. 

Cela montre clairement que Timpact de Tlntemet et le changement de techno- 
logie apres quelques annees de lourds investissements et avec Tarrivee du 
ralentissement economique, n’ont plus la meme actualite. Par contre, les diri- 
geants deviennent plus soucieux de choisir avec soin et precaution les inves- 
tissements et de les rentabiliser. 
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Interroges sur les objectifs qu’ils vont poursuivre en matiere de technologie, 
les reponses sont les suivantes : 

• Renforcer les processus transversaux a Ventreprise, 56 % 

• Ameliorer les liens avec les clients etfoumisseurs, 52 % 

• Aligner I’informatique avec les objectifs du business, 50 % 

• Reduire les couts de la technologie, 41 % 

• Renforcer V e-business et V e-commerce, 27 % 

• Accroitre les competences des utilisateurs, 23 % 

• Implanter de nouvelles technologies (Le sansfil), 20 % 

• Veiller a la securite et la vie privee, 20 %. 


Strategie et gestion de crise 

La strategie lorsque l’entreprise est en crise, n’a presque plus rien de commun 
avec la strategie en periode normale. Ce qui caracterise la situation de crise c’est 
le plus souvent soit des difficultes de tresorerie soit des pertes qui deviennent 
importantes. Dans les deux cas, c’est le risque de cessation de paiements 
dans un proche avenir qui cree cette situation particuliere pour l’entreprise 
qui voit sa fin approcher rapidement si aucune solution n’est trouvee. 

Dans ces situations, bien qu’on parle de strategie, le court terme l’emporte 
sur le long terme car pour envisager l’avenir a plus long terme il faut d’abord 
organiser sa survie. On se trouve done dans un cas paradoxal ou il faut Her les 
mots strategie et court terme, ce qui bien entendu choque les bons esprits qui 
n’ont pas eu a redresser des entreprises. 

Une strategie reposant sur le court terme et I'urgence 

Deja des retards a rattraper 

Sachant qu’il vaut mieux prevenir que guerir, chacun doit etre conscient que 
les organisations reagissent trop tard et trop lentement aux situations de crise. 
Les raisons en sont multiples, rarement evitables et etemellement renouvelees, 
car liees a la nature humaine. Elies meritent d’etre rappelees. 

Il apparait ainsi, sans pretendre a l’exhaustivite, treize causes de reactions 
tardives : 

1. L’atteinte d’une amelioration de la conjoncture ; 

2. La confusion entre crise structurelle et ralentissement conjoncturel ; 

3. L’usage d’indicateurs en retard ; 

4. L’absence d’indicateurs en avance fiables et de tableaux de bord mensuels ; 

5. L’insuffisance du niveau d’exigence du Conseil d’administration (ou du 
principal actionnaire) ; 

6. L’anesthesie comp table ; 
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7. La non-correction des comptes de l’inflation ; 

8. Des budgets trop optimistes ; 

9. La crainte de creer un contexte negatif ; 

10. Le recours aux solutions de facilite ; 

1 1 . Un declin plus rapide que prevu ; 

12. L’incapacite de la direction a gerer la crise ; 

13. L’intervention du pouvoir politique. 

II faut done garder en tete une premiere hi : des qu’apparaissent des menaces telles 
qu’un produit etranger concurrent, dts que les commandes baissent, des que le profit 
diminue, ily a URGENCE cl mettre en oeuvre des mesures de gestion de crise. 

Quand Vexploitation est en perte ou la tresorerie devient tendue, ily a SUPREME 
URGENCE. Pour aller vite, il faut savoir ce qui va prendre du temps, ce qui va 
etre plus long que prevu. 

Des delais trop longs 

Quelles sont les causes de delais trop longs ? Les connattre, e’est deja etre 
mieux prepare a les eviter : 

1 . Les pertes de temps en etudes et reunions ; 

2. L’absence d’idees de solution ; 

3. Les disaccords sur les causes de difficultes et les remedes ; 

4. Le temps passe aux problemes de survie provisoire ; 

5. Les hesitations devant les mesures a haut risque ; 

6. Le manque de temps des hommes capables de mettre en oeuvre les so- 
lutions et l’effet negatif de la centralisation ; 

7. Les delais d’apprentissage et de formation ; 

8. La longue marche vers la reconversion ou la diversification. 

Se souvenir d’une deuxieme loi : 

FACE A LA CRISE, ON REAGIT TROP LENTEMENT. 

La priorite : diagnostiquer la situation financiere et reconstituer 
les moyens financiers de la survie 

Rien ne sert d’echafauder une strategie si le depot de bilan doit intervenir 
avant sa mise en oeuvre ou si aucune ressource n’est disponible pour effectuer 
les paiements. La premiere etape consiste a faire un diagnostic de la situation 
financiere et trouver les moyens de sortir du risque de cessation de paiement. 
En general il n’y a pas d’autres solutions que les suivantes : 

1. Pour trouver des capitaux, vendre ou gager des actifs : immeubles, 
filiales, lignes de business qui ne sont pas au coeur du metier ; 
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2. Renegocier l’endettement et restaurer la confiance des partenaires 
financiers (banquiers, actionnaires) ; 

3. Se separer des filiales en perte ou absorbant de la tresorerie ; 

4. Reduire le besoin en fonds de roulement ; 

5. Pour restaurer des marges elevees : des mesures exceptionnelles de 
reduction de couts. 

Parfois avant meme d’avoir eu le temps d elaborer quelque strategic que ce 
soit, il faut prendre ces mesures financieres, en prenant garde toutefois de ne 
pas vendre une ligne de business au coeur du metier et porteuse d’avenir. 

Une strategic constable a pratiquer immediatement 

Avoir en tete, lors du diagnostic financier cette loi universelle et toujours 
verifiee : avant que la crise soit affichee et le diagnostic etabli, les pertes reelles 
sont toujours superieures aux pertes comptables. Le redresseur interne ou 
provenant de l’exterieur aura a cet egard toujours de mauvaises surprises. 

Le redresseur aura toujours interet a faire un audit rapide sur les grandes masses 
et a annoncer tres tot les pertes reelles qu’il trouve, les provisions pour creances 
douteuses, pertes sur participations, proces et les frais exceptionnels de restruc- 
turation lies aux reductions d’effectifs qu’il aura a passer pour nettoyer la situa- 
tion comptable et faire supporter aux comptes et bilans du passe le cout de 
la reorganisation. S’il redresse la marge operationnelle, cela se verra sur les 
comptes et il entrera dans le cercle vertueux du profit et de la credibilite restau- 
ree et de l’effort des collaborateurs recompense. 

Un imperatif : un bon diagnostic de I'origine et des causes 
des difficultes 

Ensuite le redresseur devra chercher a comprendre quelles sont les causes des 
difficultes : une politique d’acquisitions a prix trop eleves se traduisant par un 
endettement excessif, des marches en forte baisse, des produits obsoletes, une 
gestion dispendieuse, un business-model errone, des concurrents tres perfor- 
mants, une taille insuffisante, une structure trop lourde, une direction peu 
competente, des strategies erronees, des conflits dans la structure, un person- 
nel peu motive, un commercial sans vigueur, etc. 

Dans chaque cas il y aura des reponses differentes car il est rare que la cause 
soit unique. 

Une strategic a construire ai/ec peu de ressources et une credibilite 
a restaurer 

C’est en general dans ce contexte qu’il faut rebatir une strategic. Si la taille 
est insuffisante on ne pourra pas chercher a racheter des entreprises, il faudra 
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plutot chercher a se vendre. Souvent il faut commencer par reconstituer des res- 
sources ce qui veut dire dans un contexte exceptionnel, prendre des mesures 
exceptionnelles pour restaurer des marges plus elevees que la concurrence. 
Cela passe par des reductions de couts. 

Une strategic construite sur la reduction drastique des couts 

^ D'abord la reduction des couts 

Le seul avantage de la crise, c’est qu’elle autorise des mesures impensables en 
situation normale. Fermetures d’activites, licenciements parfois importants, 
renegociations d’avantages acquis par les clients, les foumisseurs, le personnel, 
passage de parties de salaires fixes en variable, reductions de gammes de pro- 
duits, reductions des services gratuits, reductions de surfaces par activite, sous- 
traitance a des entreprises « low-cost », reductions de toutes les depenses de 
loyers, transports, etudes, publicity non essentielle pour vendre, etc. 

Souvent les frais generaux peuvent etre reduits de 30 % a 50 %. Toute fonc- 
tion qui n’est pas necessaire pour vendre, produire, livrer, servir le client et 
faire les comptes peut etre remise en cause. Il sera toujours temps de recreer 
des fonctions qui ont surtout un interet pour le long terme. Toutefois il faut 
prendre garde de ne pas se separer de competences rares ou difficiles a recreer, 
en particulier en matiere d’avantage competitif futur (la R&D par exemple). 
La liste des economies potentielles est longue. Quelques principes d’action 
peuvent aider a faire des economies par exemple reduire la complexite dans 
tous les domaines depuis la variete des business, la complexite des structures 
ou des processus, le detail des reportings, la complexite de la comptabilite 
analytique. Rien n’est plus generateur de couts insidieux que la complexite. 
Dans ces cas, il faut bien souvent appliquer la methode d’Alexandre et tran- 
cher le noeud gordien au lieu de tenter de denouer l’inextricable complexite. 
Par ailleurs il faut penser a reduire le confort, l’espace disponible (tout espace 
vide se remplit fatalement de personnels, de stocks et de depenses), les depla- 
cements sauf pour vendre, le standing, tout ce qui n’est pas refacturable au 
client. Et loi universelle, les patrons doivent donner l’exemple. 

Ensuite la focalisation sur les metiers connus et potentiellement 
rentables 

Si les marches sont en baisse conjoncturelle, la tentation est grande d’aller 
chercher fortune ailleurs, de se diversifier, d’aller a l’etranger ou les marches 
sont moins touches, etc. En realite ces strategies sont en general dangereuses 
car elles ne donnent pas de resultats rapidement. Or l’urgence est reine et les 
moyens limites. Cela pourra se faire plus tard par exemple pour asseoir l’en- 
treprise sur des activites ou des pays qui ne seraient pas sensibles en meme 
temps aux memes aleas economiques. 
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Presenter un plan de redressement credible 

En realite un plan de redressement credible est celui quipromet une restauration des 
marges croissantes malgre des chiffres d’affaires en baisse. Les actionnaires, 
conseils d’administrations et banquiers doivent examiner tres soigneusement 
et avec scepticisme tout plan base sur une croissance des ventes et le maintien 
des depenses ou de nouveaux investissements, sauf s’il s’agit de reprendre le 
controle de l’activite la plus generatrice de cash-flow a court terme. 

Tenir les promesses de cession d'actifs et de resultats Sexploitation 

Apres un an, afficher que l’entreprise est dans la bonne direction en conformite 
avec le plan presente aux conseils d’administration, actionnaires, banquiers et 
parfois au public, redonnera de la credibility et favorisera la reprise d’un cercle 
vertueux. 

F’experience montre que tres souvent les entreprises ayant fait l’objet d’un 
redressement sont beaucoup plus performantes que leurs concurrentes dans 
les annees qui suivent. Elies sont plus maigres, plus rapides et ont elimine les 
defauts qui les ont mises en difficulty, defauts qui n’ont sans doute pas ete era- 
diques chez leurs concurrents. 

Deux des plus grands groupes franqais faisaient l’objet en 2002 de plans de 
redressement : Vivendi Universal sous la conduite de R. Fourtou et France 
Telecom sous la direction de Thierry Breton. Dans les deux cas il est interessant 
de suivre les methodes de ces redresseurs experimentes qui ont a resoudre des 
cas particulierement difficiles qui interessent des millions d’actionnaires et 
deux anciens joyaux importants de l’economie franqaise. 


Les indicateurs strategies pour traduire la vision 

EN ACTION 

Faire passer la strategic dans les faits est l’un des problemes fondamentaux des 
entreprises. 

Parmi les moyens utiles, il faut penser a mettre en place des indicateurs stra- 
tegiques qui obligent a verifier le degre d’avancement de la mise en oeuvre de 
la strategic. 

Fe tableau de bord equilibre imagine par Robert S. Kaplan et David P. Norton 1 , 
ajoute aux enter es financiers traditionnels trois perspectives, celles : 


1. Kaplan Robert S. et Norton David P. - Putting the Balanced Scorecard to Work - Harvard Bu- 
siness Review sept./oct. 1993, et 6galement la traduction du livre The Balanced Scorecard sous 
le titre Le tableau de bord prospectif - Editions d’Organisation - 1997. 
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• des clients, 

• des processus internes, 

• de I’apprentissage et de la croissance. 

Le but : rendre les entreprises capables non seulement de suivre les resultats 
financiers, mais de piloter les progres dans la construction de competences et 
l’acquisition des actifs intangibles, et de Her strategie a long terme et actions a 
court terme. 

Robert S. Kaplan et David P. Norton ont mis au point de tels indicateurs qu’ils 
illustrent par deux exemples (voir pages suivantes). 

L'exemple de Rockwater 

Filiale de Brown et Root/Flalliburton, Rockwater est un leader mondial en in- 
genierie et constructions sous-marines. Pour faire face a une competition plus 
rude, le P.-D.G., Norman Chambers, a mis en place a partir de 1989 un 
« tableau de bord equilibre ». 



Figure N° 5.5 : Le tableau de bord equilibre de Rockwater 


Source : « Putting the balanced scorecard to work », 
par Robert S. Kaplan et David P. Norton - Harvard Business Review, sept./oct. 1993. 


210 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Le management strategique moderne 




Figure N° 5.6 : Les objectifs strategies de Rockwater 


I'exemple de Electronic Circuits Inc. 


Perspective Client 

BUTS 

MESURES 

Nouveaux 

produits 

Pourcentage de ventes avec 
les nouveaux produits 
Pourcentage de ventes de 
produits crees par I’entreprise 

Reactivite des 
livraisons 

Livraison a temps 
(definie par le client) 

Fournisseur 

prefere 

Part des achats des grands 
comptes 


Classement par grands 
comptes 

Partenariat 
avec le client 

Nombre d’efforts « d’ingenierie 
concourante » cooperative 


Perspective Finance 

BUTS 

MESURES 

Survivre 

Reussir 

Prosperer 

Marge brute 
d’autofinancement 

Croissance des ventes par 
trimestre et resultat 
operationnel par division 

Croissance part de marche et 
rentabilite des fonds propres 
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Perspective Interne 


Perspective Innovation 
et Apprentissage 

BUTS MESURES 

BUTS MESURES 

Competence Geometrie industrielle vs. 
technologique Concurrence 

Leadership Temps pour developper 
technologique nouvelle generation 

Excellence Temps du cycle 

industrielle Cout unitaire 

Rendement 

Apprentissage Temps pour maturite 
industriel des processus 

Productivite Efficacite « silicium » 

du design Efficacite ingenierie 

Focalisation Pourcentage de produits 
sur le produit equivalant a 80 % des ventes 

Introduction Programme reel 

produit d’introduction vs. plan 

nouveau 

« Time to Introduction produit nouveau 

market » vs. competition 

(vitesse de 

developpe- 

ment) 


Tableau N° 5.7 : Les objectifs strategiques de Electronic Circuit 


Source : Robert S. Kaplan et David P. Norton - 
Harvard Business Review, janv./fev. 1992. 


Le management Hoshin pour deplover la strategie 

AVEC RAPIDITE ET VIGUEUR 

L'integration de la strategie et de la qualite par le Hoshin 

Le Hoshin est une methode qui utilise le Systeme de Management par la Qua- 
lite Totale pour deployer la strategie, mais il concentre les efforts de l’entreprise 
sur un a trois objectifs majeurs appeles percees. Son objectif est de « mettre en 
ligne V 'organisation », c’est-a-dire faire passer les strategies choisies dans les faits. 

Il est particulierement adapte a des strategies visant des percees par l’excellence 
operationnelle. La methode est decrite dans le detail par Michelle Bechtell dans 
le livre ecrit sous le titre « Le Compos du Management, Piloter Ventreprise en uti- 
lisant le Hoshin »\ 

Pour commencer, il faut formuler la vision et les strategies cles pour etablir une 
unite de vues, puis institutionnaliser par des plans a moyen terme, des plans 


1. Bechtell Michelle L. - « The Management Compass », Steering The Corporation Using Hoshin - 
Editions AMA Management Briefing - 1995. 


212 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Le management strategique moderne 


annuels et des plans d’action suivant le modele PDCA pour mettre en oeuvre 
les perches... La methode Hoshin comporte done les etapes suivantes. 

Un Plan a MT : 3/5 ans comportant les percees Vitales (1 a 3) 

Identifier les opportunity de progres a partir du plan a long terme. Analyse de 
situation concurrentielle, tendances, identifier les percees possibles qui appor- 
tent une valeur significative pour le client et permettront de changer les bases 
de la competition, decrire le challenge operationnel, creer un nouveau stan- 
dard. Une analyse « d’ecart » Pareto, et une analyse cause/effet constituent sou- 
vent un bon depart. Il faut ensuite selectionner les percees vitales qui peuvent 
necessiter plusieurs annees d’effort. Ensuite, a partir dun diagramme d’inter- 
relations d’une grande partie de l’organisation, esquisser les responsabilites 
preliminaries et sequences annuelles et decrire les percees en termes mesurables 
(ecart a combler). 

L'etablissement d'un Hoshin annuel 

« Peu de managers peuvent se concentrer sur plus de un ci trois objectifs majeurs ». 

Identifier tous les moyens possibles pour combler l’ecart de maniere partici- 
pative. Selectionner les methodes a fort impact qui permettront d’y parvenir. 

Selectionner un a trois objectifs : 

Par exemple, accroitre la satisfaction des clients par reduction des retards d’ex- 
pedition et pour cela : 

• reduire le temps de cycle, et modifier le plan a MT en consequence, 

• trouver les competences necessaries, 

• aligner les primes pour une part en fonction des objectifs ci-dessus. 

Pour s’adapter au changement de l’environnement, le Hoshin selectionne 
les priorites strategiques des avant de fixer les objectifs des departements. Les 
departements qui ne participent pas a un Hoshin central peuvent choisir leurs 
propres percees. 

Principe du Hoshin : les objectifs doivent etre mesurables a partir du sommet 
de Lorganisation et etre declines de faqon telle que « Tout le monde soit dans 
la mare ». 


Creer un plan d'attaque concernant toute I'entreprise 

La plupart des plans sont voues a l’echec. En effet, peu d’organisations les 
prennent au serieux. Car lorsqu’on demande au P.-D.G. comment il compte y 
parvenir, on obtient la reponse : « en demandant d chacun d’interpreter les prio- 
rites et de fair e de son mieux ». 
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Pour controler sa destinee une organisation doit avoir une bonne comprehen- 
sion : 

• De la maniere dont evolue le monde competitif, 

• Des relations de cause a effet entre les actions entreprises et les resultats 
obtenus. 

Les methodes classiqu.es de deploiement des plans sont peufiables. Les leaders 
parient sur les talents des employes individuels. Il n’y a pas assez de mises en 
ligne. Les gens font des plans pour les autres. Il faut observer trois principes 
pour mettre en ligne Vorganisation : 

• Demander aux gens qui devront realiser le plan de le concevoir. 

• Specifier les moyens et pas seulement les resultats attendus. 

• Utiliser des indicateurs pour effectuer un maillage vertical et horizontal. 


Le deploiement avec le Hoshin en impliquant le personnel 

^ Maillage vertical et horizontal 

Une des principales cles du Hoshin est le maillage vertical et horizontal. Pour 
cela, le Hoshin comporte trois etapes pour le deploiement : 

1. Les cadres communiquent verticalement les quelques objectifs annuels 
et leurs indicateurs a tous les collaborateurs qui peuvent apporter une 
contribution quantitative. 

2. Les collaborateurs utilisent faits et donnees pour concevoir, developper 
leurs strategies et leurs indicateurs avec les pairs et les managers. 

3. Les managers a tous les niveaux consolident les plans locaux et verifient 
qu’ils sont suffisants pour atteindre la contribution demandee par le ni- 
veau superieur. 

Il faut d’abord faire adherer le personnel a la vision et aux objectifs globaux (The 
Big Picture - le grand dessein), ensuite descendre en cascade. 

Les employes doivent concevoir le plan et prendre des engagements. On les 
appelle partenaires. De ce fait, ils produisent des decisions de qualite. 

On pratique le « catchball » vertical et horizontal : c’est-a-dire que le plan 
devient une serie de sessions de planning organisees verticalement et horizon- 
talement, pour repondre aux questions, clarifier les priorites, construire un 
consensus avec moyens et mesures. Chez HP, c’est un processus organise 
avec etapes, « check point » et dates limites. On peut demander a chacun la 
contribution ou la Valeur Ajoutee qu’il apporte a la realisation de la percee. 

On specifie les moyens et mesures et les methodes par lesquelles on atteindra la 
percee avec mesures et pour cela on utilise un processus standardise : en general, 
Pareto et Paralyse cause-ejfet, ainsi qu’un langage standardise pour le planning. 
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Par exemple, les employes doivent etablir leur strategic Hoshin en definissant 
successivement : l’objectif (decoulant du niveau superieur), les moyens, la 
direction du progres (reduction, elimination, etc.), les indicateurs numeriques 
pour suivre le progres, le niveau vise pour chaque indicateur, la date de reali- 
sation. 

On utilise une Matrice Standard de Planning pour documenter et communi- 
quer les engagements. 

Conduire des rei/ues regulieres 

• Plus de revues ou Paul juge Jean, chacun preparant sa position. 

• Traiter chaque collaborates comme un agent de formation pour l’orga- 
nisation, eviter que l’information sur les problemes ne reste cachee, va- 
loriser l’information partagee. 

• Faire remonter la perspicacite des operateurs qui sont sur le terrain. 

• Etudier les echecs et les depassements, et les methodes dans les deux cas. 

• Evaluer les methodes, non les personnes. 

• Faire des revues regulieres et frequentes. 

• Utiliser faits et analyses pour etayer les conclusions. 

• Faire un auto-diagnostic mensuel en utilisant un document standardise. 

Consolider par la revue trimestrielle. II s’agit alors d’evaluer la capacite du 
systeme : 

• Etudier les deviations (retard ou avance) par rapport au plan (HP utilise 
des drapeaux). 

• Standardiser le rapport trimestriel. 

• Remonter en chaine jusqu’a la haute direction. 

• Faire un audit annuel pour ameliorer la fiabilite du systeme de planning. 

^ Ne pas confondre gestion quotidienne et Hoshin 

Le Hoshin et les activites operationnelles fondamentales doivent etre menes en 
parallele et de front. Les objectifs des managers doivent comprendre deux 
categories : 

• Les objectifs fondamentaux des activites quotidiennes. 

• Le plan annuel Hoshin. 

Les objectifs fondamentaux sont critiques pour le succes ou la survie 
aujourd’hui, le plan Hoshin est critique pour le succes demain. HP par exemple 
planifie separement ces deux activites en utilisant deux documents distincts. 

Valeo a ete l’une des premieres entreprises franchises a adopter le management 
Hoshin. Dans la division demarreurs, chaque annee le comite de direction 
examine quelles sont les 10 percees majeures qu’elle pourrait proposer cohe- 
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rentes avec les objectifs du groupe. Parmi ces dix percees chaque annee il en 
est retenu une comme objectif Hoshin. Ainsi en 1995 l’objectif Hoshin fut « la 
reduction des couts » et en 1996 l’objectif fut « enthousiasmer le client ». 


Le role des dirigeants en strategie 

Le role des dirigeants en strategie, c'est de poser les bonnes 
questions, choisir et concevoir ('organisation pour le deployment 

Le panorama des concepts methodes et exemples de strategies et leur variete 
tendraient a montrer que les progres des technologies et des organisations loin 
de reduire le champ des possibles les augmentent et accroissent la difficulty de 
la decision strategique. En realite, nous sommes dans un monde dont la varie- 
te est croissante. Les possibles sont done plus nombreux. Ce qui augmente les 
risques mais aussi les opportunity. 

Cas d'une PME peu internationalist 

Les opportunity qui naissent a chaque instant demontrent qu’il ne faut pas 
baisser les bras meme quand on croit son marche sature, ses concurrents 
beaucoup plus grands et plus a vances, ou au contraire, ce qui est plus dange- 
reux, quand on s’estime le meilleur et imbattable. 

Les quatre taehes fondamentales 

Le role strategique des dirigeants comporte quatre taehes fondamentales : 

• Fixer les orientations et si possible le cadre dans lequel s’inscrira la strategie, 
ce qui implique de clarifier et exprimer la specificite de Ventreprise, Yensemble 
se traduisant souvent par la vision. 

• Faciliter les innovations et les bourgeonnements d’opportunites. 

• Faire des choix, ou plutot fixer le cadre dans lequel serontfaits les choix et d 
quel niveau ils serontfaits. 

• Penser a Y organisation necessaire et s’assurer de la mise en oeuvre des strate- 
gies choisies. 

Mais face a la complexity croissante, le dirigeant a besoin de l’epee d Alexandre 
pour trancher le noeud gordien, e’est-a-dire pour fixer les orientations et faire 
les choix. Cette epee peut prendre la forme de questions qu’il doit se poser et 
qui traduisent deux idees essentielles : 

1 . Bien s’assurer que l’entreprise consolide son apport distinctif de valeur 
a ses clients ou si elle developpe de nouveaux produits ou de nouvelles 
clienteles, s’assurer qu’elle ne va pas diluer ce qui faisait sa specificite, 
qu’il s’agisse de son systeme de production et de commercialisation ou 
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de son image de marque. A moins qu’elle ne decide, en toute connais- 
sance de cause, de changer ces caracteristiques. 

2. En meme temps, l’entreprise doit s’assurer qu’elle a les moyens de ses 
ambitions. 

Voici quelques questions simples qu'il faut se poser, ou se reposer 
periodiquement 

1 . Quelles sont nos lignes de produits ou de services qui apportent le plus 
de valeur distinctive a nos clients, et quelles sont les plus rentables ? 

2. Quelles sont les principales composantes de l’efficacite et de l’originalite 
distinctive de notre chaine de valeurs ? 

3. Notre specificite correspond-elle aux tendances du marche ou non ? 

4. Faut-il maintenir notre specificite ou la faire evoluer ? 

^ Autres questions a se poser lorsque se presente une innovation 
ou une opportunity 

D’abord, des questions sur Vavantage strategique 

1. S’agit-il d’un nouveau produit ou service, ou d’une simple amelioration ? 

2. Cette innovation ou cette opportunite est-elle dans la ligne de la speci- 
ficite de nos activites, va-t-elle la renforcer ou l’affaiblir, ou correspond- 
elle aux tendances nouvelles du marche et aux evolutions voulues ? 

3. Cherchons-nous de nouveaux clients ou une meilleure penetration de la 
clientele habituelle ou davantage de ventes aux clients fideles ? 

4. Cela va-t-il modifier l’image de l’entreprise ou au contraire l’ancrer da- 
vantage dans ses caracteristiques habituelles ? 

5. Quelles sont les potentialites du marche de cette opportunite et quand 
interviendront-elles ? 

6. A quel modele d’avantage strategique pouvons-nous nous referer (seg- 
mentation plus judicieuse, phase de vie des produits, courbe d’experien- 
ce, effet de taille, matrice du BCG, avantage du type Porter, proliferation 
de produits, une des strategies gagnantes de Tracy et Wieserma, une stra- 
tegic originale telle que celle decrite dans la conquete du futur, etc.), et 
cet avantage sera-t-il durable face a la concurrence ? 

Ensuite, ilfaut se poser des questions sur les moyens et les ressources 

7. Avons-nous les competences technologiques, commerciales, et les per- 
sonnes competentes et quelle sera notre strategic de competences (voir 
a ce sujet le chapitre sur l’organisation apprenante) ? 

8 . Quels montants d’investissements commerciaux faudra-t-il consentir ? 

9. Si la demande est forte serons-nous capables de foumir ? 

10. Comment sera controlee la mise en oeuvre de la strategic ? 
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Enfin, ilfaut s’interroger sur les profits et les risques 

11. Quels sont les risques de problemes avec les produits, de demande 
trop faible ou trop forte, d’impact sur l’image, de perte de specificite ? 

12. Quels sont les enjeux financiers et les gains et risques sur le profit, voire 
sur la solvability de l’entreprise ? 

13. Quels sont les risques pour les dirigeants en cas d’echec de la strategie 
(pourquoi ignorer cet aspect alors qu’il peut faire partie des criteres de 
choix des strategies) ? 


Cas d'une ME internationale ou d’une grande entreprise 

Une grande entreprise ou une ME internationale est en general composee d’un 
ensemble de sites et filiales dans le monde entier. 

Il apparait de plus en plus evident que la decentralisation est de plus en plus 
necessaire pour repondre rapidement et de maniere adaptee aux attentes des 
clients, en particulier en matiere de relations commerciales, communications 
et services. Dans le contexte de mondialisation, la strategie doit de plus en plus 
etre determinee par les unites operationnelles proches du terrain. 

Le role essentiel des dirigeants c’est alors de definir la vision, les finalities, le por- 
tefeuille d’activites, et les objectifs, c’est-a-dire le point d’arrivee vise a terme, 
mais de laisser les unites operationnelles elaborer leur strategie apres avoir fixe 
le cadre, en particulier la rentabilite visee, le niveau de risque accepte, et les proces- 
sus de financement admis. 

Trop de dirigeants, de surcroit trop occupes, pensent que la strategie fait partie 
d’un domaine qui leur est reserve, et que toute decision des qu’elle est censee 
etre « strategique » doit avoir ete prise par eux. 

Une telle centralisation des decisions strategiques a en general pour effet de 
ralentir les decisions et surtout de les faire prendre par la personne qui certes 
a le pouvoir mais ne connait que superficiellement le dossier, pire encore 
qui risque de raisonner avec un schema mental non adapte a un pays qu’il ne 
connait pas ou a une activite qu’il ne connait pas bien non plus. 

En matiere de strategie, comme dans les autres domaines « l’empowerment » 
devient la regie, il faut laisser prendre les decisions par les personnes les plus 
competentes, dans le cadre de limites, de regies du jeu , de vision et d’ objectifs 
clairs. 

En revanche, le role du P.-D.G. du groupe et des organes centraux est de coor- 
donner les strategies, pour qu’elles soient alignees avec les objectifs, en phase, si 
possible synergiques et non concurrentes, d’arbitrer Vallocation de ressources et 
d’aider par Yapport d’expertise dans certains domaines comme la recherche de 
financement, revaluation des entreprises et les techniques d’acquisition ou fusion. 
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Certains dirigeants ont un don pour anticiper le futur, et choisir les bonnes 
orientations. Ceux-la consacrent en general beaucoup de temps a parler du 
futur avec les clients, a examiner l’environnement general de leurs affaires, a 
discuter avec d’autres dirigeants, a surveiller les evolutions technologiques, a 
parler avec les hommes de marketing et les chercheurs. 

Les strateges voyagent, visitent d’autres entreprises, assistent a des conferences, 
utilisent des consultants. Ils ont en general une passion pour leurs produits et 
services, qu’il s’agisse de chaussures, de boisson gazeuse, de fabrication de char- 
nieres, de distribution, de transport rapide, de produits financiers, de service 
informatique, et dans ce sens ce sont des vrais professionnels de leur metier. 

La passion pour le metier fait souvent la force des entreprises familiales dont 
les families vivent cette passion partagee depuis l’enfance. 

Ils sont differents des « maitres de V organisation » qui dirigeraient volontiers 
n’importe quelle autre organisation. Les avoir comme concurrents est tres 
dangereux, car s’ils ont une bonne equipe pour atteindre l’excellence opera- 
tionnelle, ils seront probablement les meilleurs sur le long terme. Sauf si les 
« maitres de l’organisation » savent avoir la modestie de jouer d’autres points 
forts et laisser la reflexion strategique a certains membres de leur equipe, plus 
doues en cette matiere. 

Mais rien n’est pire qu’un patron qui se croit devenu stratege par statut et qui, 
n’en ayant ni le talent ni le gout, y consacre finalement peu de temps, mais 
decide cependant a chaque instant en la matiere. 
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et organisation 


innovation 

innovante 1 


Pour l’entreprise, rinnovation constitue l’un des principaux moyens d’acque- 
rir un avantage competitif pertinent par rapport a ses marches : nouveaux pro- 
duits ou developpement de l’existant, amelioration et optimisation du systeme 
de production, adaptation ou introduction de nouveautes technologiques 
issues de la recherche en interne ou en exteme, changement significatifs des 
methodes de management. . . Innover c’est souvent elargir la definition de ses 
marches, observer des secteurs adjacents, se mettre a la place des utilisateurs 
pour se couler dans des modes de pensee differents de ceux pratiques habi- 
tuellement dans l’entreprise. Si le progres s’inscrit dans une ligne constante, 
l’innovation oblige a changer de paradigme et cela ne va pas toujours de soi : 
les fabricants de bougie se dresserent contre l’ampoule electrique avec le suc- 
ces que Ton sait. A l’inverse, tous les acteurs de la distribution automobile se 
sont ligues pour etouffer le projet de moteur a piston rotatif, invente dans les 
annees 70, parce qu’il permettait a une voiture de rouler sur un million de 
kilometres sans usure et en silence, aux dires du constructeur. Incompatible 
avec leurs interets, ils ont reussi ! 

Cependant l’innovation est un moteur si important dans l’economie generale 
d’un pays que les facteurs favorisants sont consideres comme determinants 
par les politiques et font l’objet d’analyses detaillees de la part de toutes les 
grandes institutions. Aujourd’hui la richesse globale d’un pays se mesure a la 
capacite d’innover de ses entreprises. Par exemple, le Department of Trade 
and Industry a Londres edite chaque annee le Scoreboard, sorte de hit parade 


1. Cette partie a ete realisee en collaboration avec Franpoise Pochard, consultante. 
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de huit cent entreprises anglaises et quelques six cent europeennes jaugees en 
detail par le calcul de la valeur ajoutee. Ce classement exclut actuellement 
l’Amerique et le Japon, car la presentation des donnees ne permet pas la 
comparaison avec les systemes europeens. Cet outil de benchmarking fait une 
large place aux services de R&D pour evaluer la creativite d’une entreprise. (A 
consulter sur www.innovation.gov.uk .) On notera pour la France, la creation 
d’une Agence de l’innovation industrielle en aout 2005, regroupant plusieurs 
services de l’Etat pour aider et promouvoir les entreprises innovantes, notam- 
ment celles qui demarrent. Et pour repondre au Small business Act mis en place 
par le gouvemement americain pour soutenir et proteger ses start-ups porteuses 
d’innovation grace a des dispositions tres favorables (40 % des marches 
publics, notamment), l’Europe a lance en 2003 les reseaux Sun & Sup qui creent 
et stimulent les echanges et les relations entre les jeunes pousses et leurs four- 
nisseurs europeens. C’est l’une des facettes de PAXIS (Riot Action of Excellence 
on Innovative Start-ups) , le programme de Recherche Innovation que la Com- 
mission europeenne a mis en place depuis 1999. 

Depuis quelques annees, face a la montee en puissance de la concurrence, 
asiatique notamment, les grandes entreprises ont pris conscience de l’enjeu 
strategique que represente l’innovation a tous les niveaux. Une analyse des 
rapports d’activite laisse apparaitre ce souci qui double presque chaque annee 
depuis 2000. Et Ton passe ainsi du discours sur l’enjeu au discours sur la mise 
en oeuvre, puis a la communication autour des resultats. Si ce dernier indica- 
teur reste encore en retrait, c’est parce que l’innovation est perque comme un 
facteur concurrentiel de premier plan et qu’on ne peut tout divulguer dans le 
rapport d’activite. 


L' in novation dans ('entreprise 

II y a de nombreuses opportunity d’introduire l’innovation dans la vie de l’en- 
treprise, soit de maniere ponctuelle par le biais d’un projet autour d’un produit, 
d’une technologie nouvelle. . . , soit de maniere permanente ce qui implique une 
nouvelle strategic de management. On parle dans ce cas d’innovation perma- 
nente dans le but de conserver les avantages concurrentiels acquis. L’entreprise 
se trouve alors sous tension permanente et l’ensemble de sa strategic se deroule 
autour de cet axe. Il faut savoir, selon les mots de l’inventeur britannique 
Jeremy Fry que « l’enthousiasme et l’intelligence sont plus importants que 
l’experience ». Il faut aussi s’armer d’une determination a toute epreuve qui, 
aux dires de certains innovateurs, s’approche de l’obsession sinon de la folie ! 
Sans aller jusque la, l’entreprise doit creer une situation propice pour ses pro- 
pres centres de recherche en permettant une irrigation constante de l’informa- 
tion, une communication ouverte qui passe par la critique constructive et une 
implication de l’ensemble du personnel. 
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Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI £> AUJOURD’HUI/DEMAIN 


La demande genere I’offre. Les idees nouvelles 
doivent partir des besoins a satisfaire 

L’offre cree la demande. Les offres nouvelles 
creent des demandes nouvelles et des besoins 
nouveaux 

Les creatifs sont des personnalites 
particulieres et sont ingerables 

Les creatifs sont plus productifs dans certaines 
conditions. Chacun peut avoir des domaines 
de creativite. II existe des methodes 
de management de la creativite 

La creativite est meilleure dans les petites 
organisations 

Les grandes organisations peuvent combiner 
davantage de technologies et d’expertises mais 
beaucoup d’innovations sont le fait de PME 

La creation est en general I’oeuvre d’un cerveau 

La transformation d’une idee en innovation est 
de plus en plus I’oeuvre d’equipes 

La bonne idee ne peut venir que 
d’un specialiste 

La bonne idee peut avoir des origines tres 
diverses, il taut mobiliser I’intelligence de tous 

Les idees rentables viennent d’abord 
des clients puis du marketing et enfin de 
la recherche 

Les idees rentables viennent des chercheurs 
ou des bureaux d’etudes qui cooperent avec 
les clients et les services du marketing 

On ne peut pas associer de tiers exterieur au 
processus de developpement 

Clients, fournisseurs et partenaires doivent etre 
associes au processus de developpement. 
Souvent, les bonnes idees se situent dans 
les interfaces entre structures 

Le processus de developpement de produits 
nouveaux est sequentiel 

Les processus de developpement en simultane 
s’averent plus rapides, plus surs et moins 
couteux (ingenierie simultanee) 

La productivite de I’innovation ne peut pas 
s’ameliorer 

Le Knowledge Management peut ameliorer 
considerablement la productivite des processus 
de creation de produits nouveaux 

Trap d’ordre tue I’innovation, mais I’excellence 
operationnelle ne supporte pas le desordre 

Les degres de liberte necessaires a I’innovation 
peuvent se definir et s’organiser 

L'innovation peut comporter des risques 
models 

Ne pas innover est encore plus dangereux, 
les risques de I’innovation sont martrisables 
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Le projet d'innovation 

Dans l’entreprise on le connait sous des vocables differents selon qu’il s’agit de 
developpement produit, d’innovation d’amelioration ou encore d’innovation 
produit ou de projet innovant. Il se caracterise par un objectif a court ou 
moyen terme et surtout par une gestion specifique et un planning defini a 
l’avance. La recherche d’information, l’analyse du besoin et des tendances, les 
seances de creativite, la capitalisation d’une experience et des moyens mis en 
oeuvre en sont les etapes principales et aboutissent le plus souvent a un depot 
de brevet, a une certification ou homologation ou a un changement dans l’etre 
et le faire. 

Le projet se conduit et se termine quand l’innovation qu’il portait est defini- 
tivement entree dans les moeurs de l’entreprise. Cependant si l’on mene de 
maniere reguliere et recurrente des projets concemant des produits nou- 
veaux, il se peut alors que l’entreprise croit a tort pratiquer un management 
de l’innovation, car il est frequent que ces deux demarches se confondent sur 
le terrain. 

L'exemple (Tune PME, specialists du traitement de la plume 

Cree en 1983, le groupe affichait en 2004 un CA de trente millions, realise 
principalement grace a la collecte et au traitement de la plume dans l’Ouest de 
la France. Soufflee par l’un de ses clients, l’idee du P-D.G etait de realiser des 
nappes de plumes utilisables comme isolant en concurrence directe avec les 
nappages synthetiques. 

En 2000, deux stagiaires sont engages pour six mois afin d’etudier une solu- 
tion. Il en resultera un brevet et une etude de marche fin 2001, suivis en 2002 
de la creation d’une filiale dediee a la fabrication des nouveaux produits. 

Plusieurs brevets ont suivi, les declinaisons pour le batiment, d’une part, 
pour l’automobile, d’autre part, toujours geres sur le mode projet. Autour du 
pole R&D, des equipes pluridisciplinaires composees selon les competences 
mobilisables a l’interieur ou a l’exterieur du groupe permettent a l’entreprise 
la mise aux points des nouveaux produits avec un gain de temps conside- 
rable. Le P-D.G qui joue a plein son role moteur, le responsable industriel, le 
responsable qualite, et le responsable R&D suivent ensemble, mois par mois, 
la cohesion des projets d’innovation. Le recours a des stagiaires de grandes 
ecoles, a des contrats exterieurs lorsque Ton s’eloigne trop des metiers de base, 
assure a sa filiale un fonctionnement en reseau souple et efficace. 

Aujourd’hui avec sa filiale, la PME qui comptait une centaine de grands clients 
touche aujourd’hui le grand public par le biais de produits aussi varies que les 
chaussures de ski gamies de plume, le rembourrage des sieges de voiture ou 
l’isolation de la maison. Il s’agit la d’une veritable rupture par rapport au reste 
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de l’activite du groupe et qui est geree comme telle. La filiale toujours en phase 
de demarrage pense rentabiliser ses brevets en sept ans. 


Le management de ('innovation 

On le rencontre sous les formules d’innovation permanente, de processus in- 
novation, demarche innovation ou encore politique d’innovation, d’innovation 
totale. L’entreprise travaille alors sur le long terme et tout le management s’im- 
plique de maniere unie et ostentatoire pour donner le la. Cela suppose une 
vision clairement communiquee et la mise en place d’outils adequat tels que : 

• la gestion des connaissances ou knowledge management, 

• la veille strategique, 

• une strategic de protection industrielle, 

• un systeme de suggestion (boite a idees interactive, etc.), 

• la gestion de la relation client (CRM), 

• le developpement d’une intelligence collective, 

• l’implication de tous dans la prospective, 

• la gestion de la qualite, 

• la mise au point et le respect des tableaux de bord. 

^ L'exemple d'une societe americaine de biens grand public 

Pour ce leader sur son marche, l’innovation beneficie d’un budget de 1,1 mil- 
liards de dollars par an et occupe 7 000 personnes dans le monde, soit 10 % 
de l’effectif total. 

Pour eviter une deperdition de connaissances et d’idees entre les centres de re- 
cherche et pour renforcer leur synergie, la societe soigne particulierement le 
maillage entre equipes : forums techniques sur Internet ou interviennent des 
scientifiques du monde entier, deux seminaires par an au siege americain, ex- 
positions des produits issus de la recherche. Cependant l’entreprise veille a la 
confidentiality pour ces produits non encore brevetes. 

Depuis quinze ans environ, l’entreprise pratique le management de l’innova- 
tion avec pour objectif de realiser 40 % de son chiffre avec des produits de 
moins de quatre ans et 10 % avec ceux de moins d’un an. L’ objectif ambitieux 
n’est atteint qu’a 30 % sur les « - de 4 ans ». 

Sur le plan des relations humaines les chercheurs ont le choix d’une evolution 
vers une carriere de manager ou d’expert, sachant qu’ils peuvent consacrer 
une petite partie de leur temps a des projets personnels de recherche, comme 
le permet la culture d’entreprise. Mais dans cette societe, l’homme etant la cle 
du systeme d’innovation, l’innovation etant basee sur des connaissances tech- 
niques, on prefere responsabiliser les chercheurs plutot que de les transformer 
en managers. 
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Comment accelerer I’innovation dans I’entreprise 

Leviers 

Outils 

Resultats 

Tirer profit des 

• Trouver plus d’infos pertinentes, 

• Apport de nouvelles 

nouvelles 

plus vite, grace a des moteurs 

competences 

technologies 

de recherche et 1 'analyse 

• Capitalisation et partage de 

informatiques 

semantique des contenus 

nouveaux concepts et 

d’aide a la creativite 

(ex. : le logiciel knowledgist) 

• Recueillir, structure^ capitaliser, 
cartographier et partager les 
bases de connaissances metier 
issues des demarches de 
developpement et innovation 
(ex. : le logiciel Cobrain) 
principalement sur les points 

a forte valeur ajoutee 

• Stimuler la creativite et outiller 
le processus creatif par 

une methode eprouvee 
(ex. : le logiciel Techoptimizer) 

connaissances dans une base 
structuree 

• Developpement des 
comportements creatifs, 
de I’ouverture, de I’eveil et 
de la curiosite 

Reduire la duree 

• Organiser le desordre pour creer 

• Autoalimentation de 

de realisation 

vite et bien : un meme langage 

la demarche creative qui 

des innovations 

pourtous, des regies connues 

s’accelere 

(time to market) 

et des solutions eprouvees, 
la reorganisation des processus 
pour reduire les delais 

• Privilegier I’action, le transfert 
des competences et la 
reconnaissance des acteurs 

• Generer rapidement des 
resultats tels la resolution de 
problemes techniques ou 
I’exploration de nouveaux 
concepts 

• Entretenir I’emulation entre 
les equipes, les sites, ainsi que 
le travail en equipe 

• Moderation voire simplification 
des systemes, produits ou 
precedes 

• Creation du bon produit ou 
service du premier coup 

• Nouvelle organisation et 
nouveaux roles 

Accrottre la valeur 

• Analyse de la valeur client 

• Division par deux des delais 

client des produits 

• Arbitrage entre performance/ 

de conception, innovations et 

et services (passer 

coul/differenciation 

brevets multiplies par deux ou 

du design to cost 

• Redistribution et reduction des 

trois a ressources constantes 

au design to valud) 

couts et dispositif de mesure 
du retour sur investissement 

• Sortie de I’approche Conception 
a Couts Objectifs 
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• Verification des solutions pour 
une meilleure maitrise des 
risques (matrice de pertinence, 
courbe de Kano) 

• Accroissement de la valeur 
pergue par le client 

L’adhesion et 
I’implication 
des hommes 

• Prouver I'implication de 

la hierarchie qui s’appuie sur 
un reseau de leaders 

• Investir en temps et logiciels 
d’lnao (innovation assistee 
par ordinateur) 

• Communiquer rapidement 
sur les progres, les premiers 
resultats pour entretenir la 
dynamique 

• Valorisation des competences 
creatives personnelles 

• Constitution d’une masse 
critique d’acteurs favorables 
au progres pour perenniser 
la demarche 


Tableau N° 6. 1 : Comment accelerer T innovation dans I’entreprise 


Le management des creatifs et de la creativite : 

I'entreprise creative 

Cette association de mots peut faire bondir une grande proportion de cher- 
cheurs, tellement elle semble vouloir allier des contraires. Mais cela fait partie 
des idees regues qui ont deja fait l’objet d’un important travail de sape. Quelles 
sont done les caracteristiques de ce segment particulier de la population ? 

Les creatifs 

Si la creativite n’est que le don de faire par hasard des decouvertes heureuses, 
nul n’est besoin de creatifs, il suffirait de multiplier les occasions pouvant pro- 
voquer ces hasards, a condition toutefois de supporter l’imprevisible et l’ex- 
ceptionnel dans la conduite de l’entreprise. Mais si comme on le croit, il y a 
des talents reperables qu’il faut garder et gerer, alors il faut les connaitre. 

Si les genies dans la litterature, la peinture, sont plutot des concepteurs solitai- 
res, dans l’entreprise il s’agit le plus souvent d’equipes de recherche composees 
de gens speciaux dont on a longtemps pense qu’il n’y avait pas d’autres solu- 
tions, pour qu’ils puissent etre creatifs, que de les laisser reflechir a leur guise 
dans des laboratoires ou des bureaux d’etudes, travaillant a un rythme parti- 
culier et sur les themes qui les interessent et sans avoir a se plier aux regies 
bureaucratiques auxquelles sont soumis les autres secteurs de l’entreprise. 

Il est vrai qu’autonomie de pensee et capacity d’avoir des idees nouvelles vont 
souvent de pair. Le collaborateur conformiste, avant tout desireux de plaire 
a son patron, ne risque pas de devenir le meilleur emetteur de solutions ori- 
ginales. 
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Les directeurs de centre de recherche disent souvent que les creatifs sont 
motives en general par trois facteurs : le plaisir de la recherche ou de creation elle- 
meme, V admiration en particulier de leurs pairs, V excitation et lagloire d’etre partie 
a une creation reussie. 

"■ Le management de la creativite 

Dans ce contexte, pour bien manager les creatifs plusieurs conditions doivent 
etre remplies : 

• Laisser une grande liberte vestimentaire, d’horaire et de lieu, car certains 
concentres sur un travail important peuvent continuer la nuit ou parfois 
commencer tres tot. Les firmes de la Silicon Valley offrent a leurs cher- 
cheurs des bureaux, intermediaries entre le bureau classique et le domi- 
cile qui permettent de travailler tard, de se detendre, de s’allonger, etc. 

• Le metier de chercheur est risque du point de vue de la carriere. Pour leur 
propre securite, il est necessaire de donner aux chercheurs ou developpeurs 
les moyens de se maintenir a jour en se formant, en participant a des 
congres, de se faire reconnaltre par leurs pairs en ecrivant des articles, etc. 

• L’une des sources d’inspiration pour le management des creatifs peut etre 
trouvee chez ceux qui managent des « vedettes » et qui de manager se 
transforment en coach voire en impresario, metteur en scene ou produc- 
teur. 

• Comme chercher ne veut pas dire trouver, pour maintenir le moral des 
collaborateurs affectes a la recherche de solutions, il faut apprecier leurs 
efforts meme s’ils n’aboutissent pas. Leur envoyer regulierement des 
signaux encourageants fait partie du dispositif de maintien d’un bon 
niveau d’energie. Ecouter patiemment chaque idee quel que soit son 
emetteur, est aussi un devoir des managers de chercheurs. 

• Il faut les laisser prendre des risques pour autant qu’ils restent dans le 
cadre fixe par l’entreprise. 

• L’innovation etant souvent le resultat de la confrontation entre les theo- 
riciens et les praticiens, ces equipes mixtes obtiennent souvent de bons 
resultats. Il ne faut pas craindre la tension qui resulte ineluctablement de 
la friction entre ces deux apprehensions du reel. La pluridisciplinarite est 
egalement source de fructueuses frictions. 

• L’une des bases de la gestion des creatifs est non pas d’affecter des person- 
nes a des travaux, mais plutot d’affecter des travaux en fonction des talents 
et des gouts aux personnes disponibles. Les personnes doivent etre bien 
connues individuellement par leur manager, non seulement pour savoir 
ce qu’elles sont capables de faire, mais aussi ce qu’elles aiment faire. 

• Si possible creer des equipes pas trop importantes, de gens qui s’appre- 
cient ou du moins s’estiment en reduisant la distance entre patron et 
collaborateurs et faire en sorte qu’elles cooperent avec l’exterieur en par- 
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ticulier les clients, les commerciaux et les hommes de marketing et de 
production. 

• Abolir la culture du « oui, mais », culture frequente dans les entreprises, 
ou les idees rencontrent de la resistance des leur emission et lui preferer 
la culture selon laquelle, il y a toujours quelque chose d’interessant dans 
une idee emise. 

• Prendre l’habitude de laisser le temps a une idee de murir. Il s’ecoule en 
moyenne dans les entreprises dix secondes avant qu’une idee regoive son 
premier « non ». Souvent meme, les seances de brainstorming ne durent 
pas assez longtemps pour tirer le meilleur profit de la seance. 

• Enfin, il faut des moyens sous forme de temps et de ressources materielles. 
Les entreprises sans « slack » (sans mou) et sans moyens ont des diffi- 
cultes a etre creatives. 

En resume, les mots cles qui definissent une organisation creative sont : vision, 
defis et objectifs ambitieux d’innovation, liberte d’emettre des idees, confiance et 
ouverture d’esprit, autonomie et responsabilisation (empowerment) ambiance 
de plaisir au travail et peu de conflits, soutien aux idees nouvelles, tolerance aux 
debats d’idees, moyens et prise de risques, reconnaissance des pairs et supe- 
rieurs. 

■*■ Les methodes de creativite 

Le professeur J. Daniel Couger, du Centre de Recherche sur la Creativite et 
l’lnnovation de l’Universite de Colorado Springs, cite par James Krohejr. 1 , a 
tire de 4 000 articles sur ce sujet une selection de 22 methodes applicables a 
l’industrie. Citons-en quelques-unes : 

• Les analogies et metaphores. 

• L’association d’attributs : partir des caracteristiques du produit et les mo- 
difier pour trouver une solution. 

• Changer les limites ou les frontieres : trop souvent, le probleme n’a pas 
de solution parce que trop enferme dans des limites etroites. 

• Brainstorming : laisser libre cours oral a remission des idees sans juge- 
ment a priori. 

• Brainwriting : idem, mais par 6crit. 

• Technique de la liste des inconvenients : chacun indique l’inconvenient 
qui l’embete le plus, puis on “brainstorme” sur cette liste. 

• Question Comment ? « Comment ameliorer le service client ? » Chacun 
ecrit rapidement le plus possible de reponses sur des stickers separes de 
maniere anonyme qui sont colles sur un tableau et evalues par le groupe. 


1. Krohe James Jr - Managing Creativity - Across The Board - septembre 1996 - The Confer- 
ence Board - New York. 
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• Analyse de systeme : decomposer un systeme en sous-systemes. 

• Analyse incrementale : decomposer une politique en objectifs incremen- 
taux disjoints, les analyser. 

• Analyse du cas pousse a l’extreme : decrire la situation du probleme avec 
la catastrophe sur la gauche et l’ideal sur la droite. 

• Faire des parallelismes. 

• Proceder a des interrogatoires comme des joumalistes. 

• Classer les solutions en cerveau gauche et cerveau droit. 

• Technique de la fleur de lotus : enlever les petales composant le probleme 
pour voir leur impact sur la situation. 

• Etc. 

Quand toute I'entreprise devient creative : les systemes 
de suggestions 

La mise en place du Management par la Quality Totale, qui s’appuie sur la 
motivation et la cooperation des collaborateurs, a vulgarise l’idee de faire 
appel a l’intelligence et a la creativite de tous. 

Des lors, tres nombreuses sont les entreprises qui, apres parfois des tentatives 
avortees ou infructueuses lors de la mode des cercles de qualite, ont mis 
en place des systemes de bottes a idees dans toute l’entreprise y compris au 
niveau des hommes de marketing et des commerciaux. 

Edmond Pachura, President de Sollac, indiquait que les 20 000 idees annuelles 
emises par le personnel, dont 18 000 etaient mises en application, comportaient 
evidemment beaucoup d’ameliorations d’ergonomie, de qualite et de couts, 
mais aussi un certain nombre d’ameliorations de produits ou de services ema- 
nant des personnels en contact avec les clients, qui avaient permis de concevoir 
des produits ou des applications adaptes aux besoins specifiques de clients, et 
avaient largement contribue a renforcer les positions de Sollac sur ses marches. 

On retrouve ces principes dans les Cercles de Qualite Clients de GSI, les 
Customer Focus Team de AT & T ou de Bull. 

Un certain nombre de ces bonnes idees sont evidemment davantage des idees 
d’ameliorations que des revolutions technologiques, lesquelles arrivent le plus 
souvent des laboratoires. 

Les Anglo-Saxons encouragent fortement la proclamation des intentions 
en tant qu’engagement plutot que l’enonce fastidieux de reglementations ou 
de normes. Cet engagement ou leadership du conseil d’administration et du 
management permet de regler les comportements et les performances a venir 
et ajoute de la credibility au projet face aux differents publics de l’entreprise, 
en interne, comme en exteme. 
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La mesure de ('innovation 

On considerera l’innovation sous trois angles differents : le temps, les efforts 
et les couts. 

Le temps, notamment dans le cadre d’un projet, est l’une des donnees impor- 
tantes. Ni trop, ni trop peu, bien sur. Pas trop pour conserver intacts les ener- 
gies et l’enthousiasme jusqu’a son terme et pour rester reactif par rapport a 
la concurrence exteme, mais suffisamment pour murir et preparer les esprits, 
pour approfondir toutes les incidences, pour se donner raisonnablement 
toutes les chances de reussir. On compte generalement qu’il faut 30 % du 
temps pour definir convenablement la base de l’innovation, 50 % pour mo- 
deler l’entreprise (identification du marche cible, des moyens commerciaux, 
techniques, economiques, financiers) et 20 % pour passer a la mise en oeuvre 
complete. 

Les efforts consentis doivent rester proportionnels au benefice attendu. C’est 
la mobilisation des personnels impliques, la necessite de les former, de faire 
naitre un consensus grace a une communication performante, tout ce qui 
demande de surpasser les taches quotidiennes pour reflechir au-dela a de nou- 
velles performances. 

Les moyens financiers necessaries a la mise en place de l’innovation peuvent 
paraitre exorbitants lorsqu’on change de technologie, que Ton lance un nou- 
veau produit ou que Ton touche au modele d’entreprise, mais le cash-flow 
genere permet d’etablir un bilan financier qui mesurera le taux de reussite de 
1’ operation a plus ou moins long terme. 


Les formes variees de Cinnovation 


Definitions 

Exemples 

Innovation de processus : mise au point de 
methodes d’organisation, de developpement, 
de fabrication, de distribution 

• Les 48 heures chrono, dans la vente par 
correspondance 

• Le tracking en logistique 

• Le traitement informatise des cheques 
bancaires 

Innovation de rupture : modification profonde 
des conditions d’utilisation d'un produit, 
bouleversement technologique 

• L’arrivee du MP3 en musique 

• L’achat par Internet 

Innovation incrementale : amelioration 
d’un produit ou service qui ne bouleverse 
pas les conditions d’utilisation 

• La souris a bille devient optique 

• Le developpement immediat en libre service 
des photos numeriques 
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Innovation perturbatrice : au depart innovation 
sous-performante qui peu a peu remplace et 
detruit la technologie dominante et met en 
danger les entreprises qui la produisaient 

• Une marque de baskets pour les ados devient 
reference de mode puis envahit le marche 
adulte de la chaussure 

• L’ecran plat s'impose face au moniteur 

• La revolution de la photo numerique 

« Intelligence innovation » : I’innovation devient 
le lien entre la connaissance technico- 
scientifique de I’entreprise et ses clients 

• Les banques de donnees de pieces de 
rechange sont mises a disposition des clients 
et des distributeurs ou des sous-traitants 
(avions, automobile) 

• L’ouverture d’un site Internet specialise 
autour d’un livre, d’un fait culture!, d’une 
nouveaute technologique 

Grappes d’innovation (selon Schumpeter) : 
une decouverte majeure entraine d’autres 
innovations dans son sillage et offre a 
I’economie un cycle de croissance suivie 
d’une phase de depression pour les entreprises 

• L’utilisation des circuits integres 

• Le developpement des nanotechnologies 

• Les lasers, transistors, puces, issus des 
theories de la mecanique quantique 

Politique d’innovation : tout I’apport des 
politiques pour promouvoir I’innovation 
(a ne pas confondre avec le management 
de I'innovation pratique en entreprise) 

• Aides financieres 

• Protection des brevets 

• Contrats litats/universites ou labo de 
recherche/industrie 

• Qualification et promotion des entreprises 
innovantes (ANVAR, etc.), labellisation des 
precedes... 

• Aide financiere du Ministere delegue 

a la recherche par deductions fiscales, 
exonerations de charges, subventions. . . 

• Aides de I’Anvar pour le recrutement en R&D, 
avances remboursables pour le financement 
de projets axes innovation, Fonds commun 
de placement a risque ou FCPI, bons de 
souscription d’actions. . . 

Systemes d’innovation : methodologie, 
processus et techniques utilises pour favoriser 
sa competitivite 

• La technologie Intel Cederon 

• Le systeme hydropneumatique Citroen 

• Le moteur hybride de Toyota 

Innovation pull : on innove pour repondre 
a une attente specifique du marche et 
non satisfaite 

• En lieu et place des postes de television 
encombrants et au risque de surchauffe, 
I’industrie propose des ecrans plats et 
la technique LCD 
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• Pour augmenter la capacite de stockage dans 
la memoire des ordinateurs on nous propose 
les memoires flash, la cle USB qui remplace 
les disquettes 

• La demande d’augmentation des debits 
telephoniques a laquelle repond I’ADSL, 
I’ADSL 2, 1'ADSL max 

• La reduction de consommation des appareils 
electromenagers reclamee par les unions de 
consommateurs passe par une amelioration 
des motorisarions 


Tableau N° 6.2 : Les formes variees de T innovation 


Les outils de ('innovation 

Les think tanks 

On fait remonter l’origine des think tanks a 1884, lorsque la Fabian Society of 
Britain fut fondee pour promouvoir un changement social graduel. Mais c’est aux 
Etats-Unis dans les annees 1950 que le phenomene a vraiment pris forme quand 
le modele militaire s’est impose a la societe civile (le think tank etant la piece ou 
se reunissaient les officiers pour prendre les decisions strategiques d’importance 
durant les periodes de guerre). Jusqu’aux annees 70, les institutions ou fonda- 
tions privees abritant des think tanks, largement dotees par le gouvemement, lui 
rendaient des avis essentiellement orientes vers la strategic militaire - la Rand 
Corporation est sans doute la plus connue pour son role pendant la guerre froi- 
de, elle abrite aujourd’hui 1 500 membres, chercheurs, universitaires et indus- 
triels aux cote des militaires - avant d’oeuvrer dans les domaines politiques, 
economiques ou ideologiques ou encore pour defendre certaines idees par le 
biais de clubs de reflexion tels le Conference Board, la Brookings Institution ou 
l’American Enterprise Institute. Ces reservoirs a pensees vont, entre autres, faire 
evoluer la fiscalite, favoriser la deregulation de certains marches ou militer pour 
developper les echanges commerciaux avec certains pays. 

En France le mouvement connait un developpement important depuis les 
annees 90. Industriels, chefs d’entreprises, experts, chercheurs se cotoient 
dans des associations de type Loi de 1901, faute de pouvoir se constituer en 
fondations a l’americaine, legislation oblige. Reunies autour de quelques 
grands noms de la recherche, de la politique ou d’un P-D.G charismatique, ces 
associations emettent des rapports sur des sujets varies qui apportent chaque 
fois un eclairage nouveau, qu’il s’agisse du fonctionnement des institutions, 
d’un probleme economique, de revolution d’une technologie ou de relations 
intemationales. Elies sont d’autant plus actives et ecoutees que l’environne- 
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ment politique et economique est instable. On citera entre de nombreux 
autres tout aussi actifs, l’lnstitut Montaigne autour de Claude Bebear, l’lnstitut 
de l’Entreprise avec Michel Pebereau, l’Ami public lance par Christian Blanc, 
1’IFRI avec Th. De Montbrial, le Cercle Alexis de Tocqueville, le Club des 
Vigilants, Generation entreprise. . . 

Pour tout connaitre des think tanks a l’etranger, on pourra consulter le NIRA’s 
world directory of think tanks, un annuaire edite en anglais par le National Ins- 
titute for Research Advancement du Japon qui repertorie, en 2005, 318 insti- 
tuts de 89 nations (nwdtt2005@nira.go.jp). 

L'exemple d'un think tank frangais : L'lnstitut de I'Entreprise 

Cree en 1975, l’organisme compte environ 120 adherents (entreprises euro- 
peennes ou mondiales dont 2/3 inscrites au CAC 40, universitaires ou federa- 
tions professionnelles) qui generent a eux seuls plus de 20 % du PIB marchand 
de la France ; il se veut un lieu d’echanges, independant de tout mandat syn- 
dical ou politique, dote de moyens suffisants pour peser sur le debat. 

• Il se donne deux objectifs : alimenter la reflexion des chefs d’entreprises 
sur les enjeux economiques et sociaux d’aujourd’hui et de demain afin de 
promouvoir l’idee que l’entreprise joue un role positif dans la societe 
puisque c’est elle qui cree les richesses. 

• Il dispose d’une direction d’etudes qui reunit des experts exterieurs en 
fonction des themes retenus par son conseil d’ orientation et foumit des 
analyses, des propositions nouvelles issues d’une expertise independante 
des pouvoirs publics et des organisations professionnelles. 

• Fes debats sont d’autant plus libres qu’ils ne donnent pas lieu a des 
comptes rendus publics. On y croise les approches academique et entre- 
preneuriale. Trois commissions permanentes publient regulierement le 
resultat de leurs reflexions. 

• Fes politiques publiques sont passees au crible parce qu’elles sont l’un 
des enjeux primordiaux de l’attractivite du « site France » : modernisa- 
tion du droit du travail, de la fiscalite ou maitrise de la depense publique. 
Cet organisme traite aussi de problemes internes a l’entreprise (attitudes 
des jeunes cadres, gestion du risque...). Fa reforme de l’Etat reste pour 
l’instant le grand challenge pose aux adherents. 

• Fa structure europeenne ou mondiale des entreprises presentes dans l’or- 
ganisme amene bien sur une reflexion sur l’intemational. Il publie regu- 
lierement depuis 2002 des fiches de benchmarking international portant 
sur les politiques suivies par ses principaux partenaires afin d’eclairer la 
reflexion sur les reformes susceptibles de lever des obstacles au releve- 
ment potentiel de la croissance. 

• L’autre versant de son activite consiste a promouvoir et relayer l’informa- 
tion aupres des centres de decision et de contribuer par des manifestations 
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a informer et rapprocher les mondes de l’education, de la recherche et les 
entreprises pour une meilleure synergie. 

II est en relation constante avec des institutions analogues par le biais 
d’un reseau dans le monde entier (OCDE, Japon, Allemagne, USA... 


La recherche et developpement (R&D) 

Dans de nombreuses entreprises, la R&D, en prise avec les chercheurs, les diri- 
geants, les commerciaux, les unites de production, sert de plaque toumante a 
l’ensemble de l’inn ovation. Vitale dans des secteurs comme la pharmacie ou 
l’electronique, elle n’en est pas moins importante dans des secteurs que l’on 
juge a tort comme peu innovants telle la siderurgie (135 millions de budget et 
1 150 chercheurs en Europe chez Arcelor en 2004). Si Essilor figure a present 
au CAC 40, elle a bien failli disparaitre avant de creer un service de R&D a 
l’occasion de la fusion entre Essel et Silor en 1971. Les verres progressifs de la 
premiere ont gagne sur leurs marches grace a la matiere plastique, specialite 
de la deuxieme. La fusion des deux entites de recherche a permis de passer a 
la vitesse superieure et de s’adapter a une demande mondiale exigeante et tres 
diversifiee. Aujourd’hui, de nouvelles perspectives technologiques ne cessent 
d’eclore grace au reseau mondial des communautes R&D qui travaillent en 
relations etroites. 

De maniere classique, la R&D assure le renouvellement permanent de l’offre. 
Par exemple, les voitures actuelles contiennent des aciers qui n’existaient pas il 
y a cinq arts. Cependant dans un contexte economique rude, on assiste de plus 
en plus souvent maintenant a une mise en valeur des centres de recherche qui 
deviennent le meilleur outil de l’entreprise pour faire face a la pression concur- 
rentielle. On demande aux chercheurs de respecter le time to market, qui se 
reduit chaque annee, de s’adapter a des cultures differentes, d’orienter leurs tra- 
vaux vers la demande des marches et d’y etre les plus rapides, les plus proches 
des attentes des consommateurs. Cette tendance laisse aux entreprises la mai- 
trise du developpement tandis que la recherche fait l’objet de contrats avec les 
universites, les centres renommes pour une specialite, en France comme a 
l’etranger. 

Quelques examples d'innovation dans le textile 

La recherche textile alliee a d’autres secteurs tels la chimie, la physique ou 
l’electronique donne des resultats particulierement innovants et souvent revo- 
lutionnaires. 

• ILC Dover : fibres capables de se decharger de lelectridte statique pour 
des vetements qui suppriment le stress. 

• Greenyam (Taiwan) : le charbon de bambou pour des chaussettes anti- 
bacteriennes et thermoregulatrices. 
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• Rhodia : fibre enrichie d’une substance minerale et de zinc pour les tapis 
et moquettes afin de limiter la proliferation des acariens. 

• Le Kevlar® de DuPont de Nemours, plus solide que l’acier, utilise pour 
des gilets pare-balles, des pneus anti-crevaison, des gants de protection, 
ou dans les sports (kayaks, skis). 

• Les fibres avec micro-capsules utilisees en cosmetologie (hydratation, 
amincissement) dans des sous-vetements ou en medecine, pour des patchs. 

• Le lycra permet l’ajout de circuits imprimes souples dans les vetements. 
Dans les combinaisons spatiales US, par exemple, pour mesurer le pouls 
ou la tension. 

• En collaboration avec Philips, Levi’s a lance la veste en jean ICD+, qui in- 
tegre un telephone mobile et un lecteur MP3. 

Recherche publique ou recherche privee ? La question fait debat : qui doit sti- 
muler et investir dans les grands programmes d’innovation ? Le gouveme- 
ment franqais vient de doubler le budget de l’Agence pour l’lnnovation 
Industrielle (1 milliard d’euros en 2005) et de creer l’Agence Nationale de la 
Recherche (Fev. 2005) avec un credit de 360 millions d’euros. Il est prevu que 
son budget augmentera de 70 % en 2006. Par ailleurs, la creation des 67 poles 
de competitivite, dont 6 de niveau mondial) devrait permettre une meilleure 
circulation des projets grace a des partenariats entre tous les acteurs de la 
societe civile. La bataille gagnee pour l’implantation d’lter, le reacteur de re- 
cherche sur la fusion nucleaire, sur le sol franqais precede de ce souci de ren- 
dre a la France une certaine attractivite. Toutes les depenses interieures 
consacrees a la R&D on atteint pour 2004 2,23 % du PIB franqais, ce qui situe 
le pays dans une bonne moyenne mondiale, au-dessus de la moyenne de l’UE 
(1,99 %). Lors du Conseil Europeen de Lisbonne de 2000, la barre etait placee 
a 3 % du PIB pour 2010. Un taux d’autant plus ambitieux que la France est en 
perte de vitesse depuis 2000. Les entreprises franqaises privees investissent 
beaucoup moins que leurs concurrentes etrangeres : 52 % des depenses glo- 
bales soit 1,36 % du PIB en 2004 contre 60 % en Allemagne, 68 % aux Etats- 
Unis et 72 % au Japon. En contrepartie, la recherche publique plus lourde en 
France compense un peu ce desequilibre. 

La premiere consequence de cette predominance de la recherche publique en 
France, est la multiplication des difficultes pour aller de l’idee au produit. La 
deuxieme consequence en est que la recherche privee est aux mains de seule- 
ment treize grands groupes, concentree sur l’automobile, la telephonie, la 
pharmacie ou encore l’aeronautique. Par exemple, France Telecom a investi, 
en 2004, 1,6 % de son CA soit environ 600 millions d’euros a sa R&D quand 
Deutsche Telekom lui consacrait 900 millions d’euros. Dans l’industrie, il est 
rare que le budget R&D depasse 5 %du CA (Michelin 4 %, Saint-Gobain 
1,1 %). Les chiffres tombent a moins de 1 % dans le batiment et a 0,5 % pour 
Total qui a realise un CA de 122,7 milliards d’euros en 2004. 
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L’implantation des sites de recherche semble a priori suivre la tendance des 
delocalisations de la production. Saint-Gobain, Alcatel, Intel, Ericsson, Solvay 
ont tous cree recemment d’importants poles R&D en Chine, Essilor lui s’est 
tourne vers Singapour. Danone, pour sa part a mise sur l’attractivite de la 
Region parisienne et ses facilites en reseau et Motorola a choisi Rennes. A y 
regarder de plus pres cependant, on s’aperqoit que les grands groupes misent 
davantage sur le regroupement de chercheurs qualifies que sur les couts, 
meme si les contraintes produits imposent certains choix. Par ailleurs les im- 
plantations nouvelles visent a satisfaire de nouveaux consommateurs, de nou- 
velles pratiques, sans condamner pour autant les centres europeens et sans 
oberer leur creativite. 


La stagnation de I’intensite de la R&D menace gravement I’economie 
europeenne basee sur la connaissance 

Les chiffres cles pour 2005 sur la science, la technologie et I’innovation font apparaftre des ten- 
dances inquietantes en ce qui concerne I’investissement dans la R&D et I’innovation en Europe. Le 
taux de croissance de I’intensite de la R&D (depenses de R&D en pourcentage du PIB) regresse 
depuis 2000, actuellement proche de zero. L’Europe est en voie de rater I’objectif qu’elle s’est elle- 
meme fixe de faire passer les depenses de R&D de 1 ,9 a 3 % d’ici a 201 0. 

La croissance des investissements a augmente de 0,2 % de 2002 a 2003. L’Europe n’a consacre 
que 1 ,93 % de sa richesse a ce budget contre 2,59 % aux USA et 3,1 5 %au Japon. La Chine dont 
le niveau d’investissement est encore tres bas devrait depasser I’UE avant 201 0. 

En 2002, le financement de la recherche par les entreprises a augmente plus lentement que le PIB, 
mais ce ralentissement tut en partie compense par une participation legerement superieure du sec- 
teur public et par une augmentation du nombre des activites financees par I’etranger. En 2002, les 
entreprises europeennes ont finance 55,6 % des depenses interieures de R&D dans I’UE contre 
63,1 % aux USA et 73,9 % au Japon et cette participation va en diminuant aujourd'hui. Si la ten- 
dance n’est pas inversee, non seulement I'Union Europeenne ratera son objectif global de faire 
financer les deux tiers de la recherche developpement par le secteur prive en 201 0, mais la situa- 
tion se sera deterioree. 

L’une des conclusions les plus inquietantes, c'est que I’Europe s'avere moins attirante pour les acti- 
vites de recherche. Entre 1997 et 2002, les depenses R&D de L’UE aux USA ont augmente beau- 
coup plus rapidement que les fonds americains depenses dans I’Union (54 % contre 38 %). Le 
desequilibre net en faveur des USA a quintuple entre 1997 et 2002, soit une bascule de 300 mil- 
lions d’euros a presque 2 milliards. Dans le meme temps les depenses americaines se sont renfor- 
cees en dehors de L’UE : 25 % par an en Chine contre 8 % dans L’UE. 

Par rapport aux intentions de I’Europe de devenir une economie de la connaissance de premier 
plan, il taut a juste titre s’inquieter. Une analyse d’impact recemment realisee par la Commission 
Europeenne a demontre que les investissements en R&D stimulent la productivite et la croissance 
economique. De meme que les fonds europeens permettent de mobiliser des fonds supplementai- 
res de la part des entreprises. 
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Si I’Europe veut devenir un espace de recherche integre offrant les meilleurs possibilites et capable 
d’attirer des investissements du monde entier, il faut un vaste programme europeen federateur qui 
eviterait I'effet mosai'que de tous les programmes nationaux sans coherence entre eux. Sinon 
les entreprises continueront de delocaliser la R&D vers des pays aux offres publiques allechantes, 
disposant de chercheurs formes et de marches commerciaux attractifs. D’ailleurs un sondage 
d’opinion recent montre que les citoyens d’Europe appellent de leurs voeux une recherche mieux 
soutenue tant au niveau national qu’europeen. 

Presentation des chiffres cles europeens pour 2005 faite par M Janez Potocnik, membre de la 
Commission europeenne, charge de la science et de la recherche. 


L'exemple du centre de recherche d'un groupe agroalimentaire 
international 

• Installation en 2003 en Region parisienne dans un espace de 30 000 m 2 
dedie a la synergie des expertises et au partage des outils de travail. Les 
locaux sont divises en deux, les laboratoires d’une part, la partie pilote 
pour le prototypage, d’autre part. 

• Budget actuel : 130 millions d’euros par an (chiffre 2005), soit 100 % 
des ressources dediees a la recherche dans le groupe. Les couts de deve- 
loppement essaimes a l’etranger sont difficilement chiffrables. 

• 800 personnes dont 500 chercheurs et ingenieurs de toutes nationality. 

• La selection des projets (en general tires par les consommateurs) est 
l’apanage des comites d’innovation repartis dans le groupe. Un comite de 
pilotage prend le relais pour les gros projets inscrits a la « top list », afin 
de les transformer en sujets de recherche. 

• Les delais sont particulierement courts pour conserver a ce groupe sa 
reputation de reactivite rapide : generalement entre l’idee et la mise en 
rayon, on compte environ six mois. 

• L’objectif donne aux chercheurs est de concevoir des produits dont le 
benefice repond a des criteres scientifiques, mais le marketing-develop- 
pement amene un certain nombre de contraintes liees a la production. 
Les differentes entites travaillent en osmose permanente. 

• Le developpement se demultiplie a l’etranger pour adapter les produits a la 
consommation in situ. Ainsi l’un des produits phares, cree sur ce site a fait 
l’objet d’un important travail de mise au point dans chacun des pays con- 
cemes par sa commercialisation en terme de gout, d’arome, d’emballage. 

• La decentralisation du developpement assure a ce groupe un monitoring 
concurrentiel permanent (processus de production, methodes d’innova- 
tion...) Un oeil sur le microscope, l’autre sur la concurrence, voici la 
maxime appliquee ici. 

• Le choix de Paris s’est impose apres mure reflexion, du fait de la proxi- 
mite de la recherche fondamentale ou des grands instituts tels l’lnra ou 
l’institut Pasteur. 
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En 2004, le groupe s’est vu confirme dans ses choix par un prix presti- 
gieux pour sa culture de l’innovation et de l’organisation exemplaire. 


(.'intelligence economique 

Competitor Intelligence (Leonard Fuld en 1985), puis Competitive Intelligence 
(Society of competitive intelligence et Ruth Stanat) vers 1990, la notion d’intel- 
ligence economique n’a cesse depuis de se developper, emigrant en Europe au 
debut des annees 90. Vulgarisee sous le terme de business intelligence en Angle- 
terre et en France, elle laisse entendre que le renseignement est devenu en peu 
de temps une arme strategique egalement dans le monde economique. Cepen- 
dant l’expression americaine se traduirait plutot par le concept de veille ou 
d’analyse concurrentielle. 

Sous cette expression, en France, se regroupe un ensemble de pratiques mana- 
geriales tels la veille economique et technologique, la gestion du risque, le 
knowledge management, l’investigation. Malgre un marche estime a pres de 
cent vingt-cinq millions d’euros par an, la France accuse un reel retard en la 
matiere, notamment face aux Etats-Unis. La veille et l’information strategique 
occupent a elles seules la moitie de l’activite des cabinets specialises qui sont 
pour la plupart des petites structures independantes, specialistes d’un domaine 
(juridique, informatique, etc.). 

Definition officiellement admise en France 


[.’intelligence economique peut etre definie comme I’ensemble des actions coordonnees de recher- 
che, de traitement et de distribution, en vue de I 'exploitation de I’information utile aux acteurs eco- 
nomiques. 

(. . .) Dans le monde d’aujourd’hui la competitivite des entreprises repose largement sur leur capa- 
city a acceder aux informations qui leur sont necessaires et a traiter celle-ci de fagon efficace en 
interne. II leur taut en effet anticiper sur les marches a venir, apprehender les strategies de leurs 
concurrents, diffuser correctement les informations en interne et etre ainsi a meme de preserver 
leurs avantages competitifs. C'est I’ensemble de cette activity des entreprises que I’on peut desi- 
gner par le terme « intelligence economique ». 

Le recueil, le traitement et la diffusion de I’information utile determine desormais la competitivite 
des entreprises comme la puissance economique des Etats. 

Rapport Martre, FEvrier 1994 1 Intelligence economique et strategic des entreprises 


1. Dans le cadre du XI e plan, le rapport Martre lance en 94 la notion d’intelligence Economique 
tant au niveau national que des entreprises, exposant les diffErentes actions inherentes aux 
pouvoirs publics pour developper, favoriser et encourager les entreprises dans ce sens. 
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L’intelligence economique comporte cinq niveaux qui interagissent entre 
eux : 

• au niveau de base, l’entreprise, 

• au niveau intermediaire, l’interprofessionnel, les branches d’activite, 

• au niveau national, la strategie concertee entre les centres de decision, 

• au niveau transnational, les grandes multinationales, 

• au niveau international, la strategie d’influence des Etats. 

Ceci montre que l’intelligence economique dispose d’un champ d’investiga- 
tion planetaire. 

Le Japon qui trouve dans sa culture le concept de ressource collective a demarre 
plus tot que les autres en creant meme un ministere de l’information indus- 
trielle le fameux MITI avec des professionnels du renseignement qui ont optes 
pour une gestion par objectifs. Les Americains, moins centralisateurs ont 
d’abord choisi une voie liberate, faisant porter leurs efforts sur la competitivite 
de leurs entreprises entre elles et sur leur marche interieur. Aujourd’hui face 
a la forte concurrence (Japon, Europe, Chine) ils ont developpe la SCIP 1 a tous 
les pays industrialises. Tres focalisee sur les affaires, la SCIP s’interesse davan- 
tage aujourd’hui aux brevets comme indicateurs d’activite. Le systeme alle- 
mand, adosse a un fort patriotisme economique est sans doute en Europe l’un 
des plus efficaces avec la Suede qui l’enseigne a l’universite. 

La veille, telle que pratiquee actuellement par les entreprises porte essentiel- 
lement sur leur environnement en matiere de concurrence commerciale et 
d’innovation technologique. Si l’on retrouve en tete les grandes entreprises 
privees, les institutions et les collectivites locales ne sont pas en reste avec pres 
de 20 % du chiffre d’affaire. Par ailleurs et pour developper cette activite, les 
chambres de commerce et d’industrie proposent a present un service (initia- 
tion, formation, donnees utilisables) aux PME-PMI par le biais des Agences re- 
gionales d’informations strategiques et economiques (ARIST). 

Cependant la veille ne se limite pas seulement a l’observation et l’analyse de ce 
qui se passe autour de l’entreprise, elle sert egalement a la proteger du regard 
et des investigations de ses concurrents. Ainsi, elle permet d’affuter les axes de 
communication et de placer sous controle les messages et l’image vehiculee en 
interne comme en exteme : messages prioritaires pour obtenir du personnel 
des reflexes de defense de l’entreprise, clauses de confidentialite dans les 
contrats d’embauche. . . Ce travail de ciselage et d’injection ciblee de l’informa- 
tion dans l’environnement sert egalement les activites de lobbying, pour obte- 
nir des decisions favorables a l’activite l’entreprise sur un plan plus general. 


1. Society of competitive intelligence professionals. 
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Encore faut-il qu’en amont de la veille, la direction de l’entreprise ait defini les 
facteurs critiques a surveiller (cf. J. Morin, L’Excellence Technologique, Edition 
Jean Picollec Publi Union, 1985) encore appeles facteurs critiques de succes et 
qu’elle les actualise regulierement. 

Pour qu’elle soit efficace, il faut donner a la veille des structures et des normes 
en termes de cout et de rentabilite proportionnelles a ce que l’on en attend. Par 
exemple, de nombreuses sources sont payantes, mais sont-elles suffisamment 
riches en informations pertinentes alors que la mise en alerte du personnel 
peut s’averer tres performante, tout depend des cas ! Pour certaines entrepri- 
ses l’achat d’un logiciel dedie a son secteur d’activite suffira. Pour d’autres la 
liberte laissee aux veilleurs sera le gage d’une moisson de tres bonne qualite : 
habilete a nouer des relations, a flairer les bonnes pistes, a poser « avec 
innocence » les questions incongrues ou a instiller des demi verites pour ob- 
tenir les vraies informations. . . les voies de l’enqueteur sont multiples et impe- 
netrables. . . Dans l’entreprise on nommera les capteurs, les experts analyseurs, 
mais aussi l’animateur proche de la direction qui saura coordonner l’activite 
de tous ces acteurs, determiner des axes de recherche pertinents et entretenir 
l’enthousiasme des troupes sur le long terme. Animer, c’est aussi creer un cou- 
rant de partage et de discussion qui puisse irriguer tous les services, sans ces 
conditions, tout dispositif de veille resterait sterile. 

^ L'exemple d'une PME de filtration industrielle 

• Filiale d’un groupe suisse, l’entreprise travaille en reseau avec quelques 
deux cents foumisseurs repartis dans le monde entier pour gerer dix-huit 
mille references. L’objectif etant de constituer une gamme complete de 
tous les filtres existants, de les Stocker et de les livrer dans les meilleurs 
delais. Des services techniques dans la recherche d’un produit et le ren- 
seignement de la clientele apportent la valeur ajoutee a la commerciali- 
sation de ces produits. 

• La clientele est tres diversifiee : automobile, transport, manutention, tra- 
vaux publics, marine, industrie, DDE, materiel agricole ou de BTP, 
loueurs d’engins et materiel TP. . . 

• Le filtre est un produit consommable, de plus en plus technique et de 
plus en plus present dans les machines de conception recente, ce qui 
augure d’un marche en croissance ; et meme si, en 2005, l’entreprise a 
realise encore 80 % de son chiffre d’affaire en France, l’Afrique du Nord, 
riche de perspectives, est dans la ligne de mire de son developpement 
pour les prochaines annees. 

• Deja numero 1 en France, l’entreprise est en passe de devenir leader 
europeen en termes de produits references. La premiere concurrence 
etant les constructeurs eux-memes et d’autres entreprises qui ne peuvent 
foumir qu’environ 60 % d’une gamme donnee. 
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• Pour rester competitive, l’entreprise s’est dotee d’un systeme de veille in- 
dustrielle qui lui permet de reperer dans le monde entier l’arrivee de 
nouvelles machines, mais aussi de localiser les foumisseurs susceptibles 
de fabriquer les pieces de rechange avec le meilleur rapport cout/qualite/ 
delais. 

• Ce systeme au coeur de l’entreprise constitue sa force et sa capacite a reagir 
rapidement. Associe a une organisation rigoureuse et performante de la 
force commerciale, il permet a l’entreprise de progresser dans un contexte 
economique difficile. « C’est une somme de details qui fait qu’a un mo- 
ment donne on gagne et nous avons la chance de compter sur une equipe 
dynamique » avoue son directeur general. 

La veille ne doit rester ni passive, ni uniquement defensive - elle sert souvent 
a inventer des contre-attaques avant qu’elles ne s’averent necessaries. Dans 
de nombreux cas, elle permet aussi a l’entreprise de decouvrir des niches d’ac- 
tivites inedites ou des pistes possibles d’innovation. Ainsi, cette petite entre- 
prise qui tissait de la fibre de verre s’est lancee dans le tissage de la fibre 
de carbone apres avoir mis en place un systeme de veille strategique et decou- 
vert par ce biais, a l’occasion d’un salon, l’existence de ce nouveau marche 
prometteur. 

Meme sans budget, meme si l’on est une toute petite entreprise, on peut mettre 
en place la veille strategique comme une attitude reflexe, un comportement a 
acquerir, une nouvelle mentalite. Il suffit pour cela d’eriger quelques principes 
en bonne pratique comme : 


Les principes de base de la veille 

Cibler les besoins 

• identifier le cceur de metier 

• afficher son ambition a moyen terme (vision) 

• definir le besoin strategique sous forme de projet 

• bannir tout prejuge sur la concurrence 

• canaliser les energies sur un objectif precis 

Identifier les acteurs 

• etablir la liste des salaries en contact avec les sources 
de par leur position ou leur personnalite 

• mettre en place les relais et les mailler en reseau 

• veiller a bien faire remonter I’information en motivant 
les capteurs par des bonus (primes, cadeaux, etc.) 

Recolter I’information 

• conversations, echanges en interne, en externe, lecture 
de differentes publications, actualite du web, analyse 
de documents de la concurrence, presence et enquetes 
discretes dans les salons sont des moyens peu couteux 
d’observer son environnement 
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Analyser les donnees 

• jauger chaque information selon sa pertinence par rapport 
au projet d’entreprise 

• formaliser par ecrit (1 page ou deux) les syntheses 
(graphique, tableaux, argumentaires et autres donnees 
concurrentielles) pour qu'elles deviennent un outil de 
decision 

• etablir des propositions operationnelles qui decoulent 
de cette analyse (pas plus de cinq) 

Diffuser en termes d’action 

• mettre en oeuvre une communication immediate a tous 
les services, avec une information fraiche et directement 
integrate a leurs pratiques, sachant qu’un retard 
discredite les efforts des veilleurs 


Tableau N° 6.3 : Les principes de base de la veille 


Dans toute recherche cependant, il ne faudrait pas negliger 1’importance du 
web. Un site comme celui de lAmericain Leonard Fuld, grand specialiste de 
la veille, (www.fuld.com) repertorie pas moins de 350 sites dedies a la veille 
dans le monde entier, mais il en existe bien d’autres. Quelques dies quotidiens 
ou hebdomadaires peuvent deja amener une information riche, variee et a jour 
et surtout intemationale, sinon mondiale. L’examen de la presse en libre acces, 
les bases de donnees gratuites, les forums sont autant d’outils qu’il faut appri- 
voiser pour en tirer le meilleur pour son entreprise. Avec un budget plus 
consequent on utilisera les agents intelligents (logiciels) qui font le tri parmi 
une masse de donnees en un temps tres concurrentiel par rapport a la veille 
« manuelle ». Mais aujourd’hui une PME peut aussi s’abonner a un service 
web qui lui servira periodiquement les resultats de ce tri, une solution assez 
peu onereuse qui permet au veilleur de consacrer plus de temps utile a l’ana- 
lyse. Pour les grandes entreprises, il existe des logiciels beaucoup plus perfor- 
mants, mais aussi beaucoup plus onereux, qui necessitent de mobiliser une 
personne a temps complet. En tout etat de cause, quels que soient les outils 
utilises, ils ne dispensent pas l’entreprise d’un travail humain capital pour 
resoudre ses problematiques propres. Seule une intelligence humaine peut 
capter et ingerer les donnees informelles et les relier dans un ensemble perti- 
nent et coherent, source de richesse. 

i'exemple (Tune societe intemationale specialises 
dans I'imagerie high-tech 

• Le site franqais degage un CA de 100 millions d’euros pour 500 salaries. 
Un budget annuel de 80 000 euros est imparti a la veille pour les abon- 
nements, achats de publications, etc., (hors salaires). 

• Conversion numerique, capteurs d’image, transmissions analogiques, 
ces activites se placent dans un secteur ultra concurrentiel (photo, tele- 
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phone, imagerie medicale, automobile) marque par la capacite d’innova- 
tion et la rapidite de chacun des acteurs. 

Au sein du service Business development, la veille fut mise en place des 
1998 selon trois axes : concurrence, technologie, operationnel. Cette ac- 
tivite est directement reliee a la direction generate et foumit des informa- 
tions pertinentes permettant un juste positionnement de l’entreprise, des 
pistes de developpement ou d’amelioration des produits. 

La veille est traitee en interne, mais quelques dossiers sont externalises 
pour maintenir une saine concurrence et s’assurer de la qualite globale 
des remontees d’information ainsi que de la rentabilite du systeme (cout/ 
performance). 

Un documentaliste, un developpeur, un charge de communication (rela- 
tions exterieures et publications), plus une personne chargee specifique- 
ment de la veille sur brevets constituent le dispositif interne en charge 
des sujets pointus et ponctuels. A ceux-ci s’ajoutent des capteurs disse- 
mbles dans les differents secteurs de l’entreprise. Les sources extemes 
permettent faeces a des grandes bases de donnees et un partenariat com- 
me celui de l’ARIST a donne naissance a la constitution d’une banque in- 
terne specialisee, capital technologique autour des brevets. 

Un bulletin de veille, synthese mensuelle utile aux salaries, est diffuse 
largement aux personnels et capitalisee sur l’lntranet. Des alertes, des 
bulletins hebdomadaires sont directement adresses aussi a certaines per- 
sonnes en position permanente d’en faire bon usage de par leur metier ou 
leur sujets de reflexion. 

Les prochaines etapes : developper la personnalisation des produits de 
veille et se mailler avec l’ensemble des filiates du groupe pour construire 
un reseau international. 


Les points d’entree de la veille 

Veille economique globale 

• Quels sont les mouvements dans le monde economique 
des entreprises ? (fusion, acquisition, calendners 

des congres, manifestations, evenements, etc.) 

• Que se passe-t-il au niveau mondial, national dans 
les grands domaines d'activite, dans des zones 
geographiques precises ? 

Veille technologique 

• Quelles sont les technologies cles pour les cinq annees 
a venir qui concernent mon activite ? 

• Quelle est ma position sur ces technologies ? La position 
de la France ? 

• Quelles sont les priorites technologiques qui en decoulent 
pour moi ? 

• Quelles sont les decisions politiques, legislatives 
qui peuvent m’aider ? 
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Veille concurrentielle 

• Avec quelle force mes concurrents se sont-ils lances 
dans la rivalite ? 

basique 

• Quelle menace represented les nouveaux entrants ? 

• Y a-t-il des prestations de substitution ? 

• Quel pouvoir de negotiation ais-je avec mes 
fournisseurs ? 

• De quelle marge de manoeuvre est-ce que je dispose 
avec mes clients ? 

Veille sur les brevets 

• Quels sont les secteurs techniques qui m’interessent ? 

• Ou sont deposes la majorite des brevets qui touched 

Indispensable et souvent capitale 

mon secteur d’activite ? Y a-t-il un centre geographique 
qui emerge ? 

• Lesquels sont mes concurrents parmi les societes 
deposantes ? 

• Quelle information technique precise puis-je en tirer? 

Veille sur les tendances du marche 

• Vers quoi se dirigent mes concurrents directs ? 

• Quels sont les organismes, revues, groupes de chercheurs 

Malgre un taux de bruit important, 
cette veille est fort riche 
d’information 

qui analysed le futur a moyen ou long terme ? Comment 
selon eux se dessine mon secteur d’activite ? 

Veille sur les NTIC 

• Quid des avancees techniques en termes de tele 
conferences, visioconferences, data conferences ? 

Pour les ameliorations possibles 
dans le travail de veille et 
de I’entreprise en general 

• Quels progres dans la collecte de sons et d’image ? 

• Comment traiter de grandes quantites d' informations ? 

Veille sur les technologies 
organisationnelles 

• De nouveaux outils d’aide a la creativite ? 

• Y a-t-il des outils d’amelioration de la competitivite 
(supply chain, CRM.,.) ? 

• Comment doit-on piloter un projet innovant ? 

Le renseignement informel 

• Issu de la culture, de la curiosite, de I’eveil de quelques 
capteurs 


Tableau N° 6.4 : Les points d' entree de la veille 

Dans son « Livre blanc de la veille », le journal Veille magazine 1 propose une 
typologie des outils de veille qui se repartissent comme suit : 

• Ciblage et Mind Mapping, grace a des logiciels de partage de connaissance 
et de structuration d’un projet (Mind Manager, Mind Genious, Concept 
Draw MindMap). 


1. Numero 86, septembre 2005, wv 

ifw.veillemag.com 
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• Selection des sources, une operation gourmande en temps et en expertise 
pour reperer reseaux, organisme actifs et base de donnees. 

• Surveillance automatisee des sources, principalement les sources informa- 
tisees par des logiciels monopostes (Vigilus, Webspector, Wysigot) ou sur 
serveur (Infominder, Digimind, Monitor. . .) aux fonctionnalites differentes. 

• Collecte electronique qui necessite une verification de sa pertinence ; des 
meta-moteurs (Copemic, Strategic Finder) permettent la surveillance si- 
multanee et croisee de plusieurs outils. 

• Indexation/categorisation Traitements pour un acces direct aux informa- 
tions des themes retenus, tous les outils de gestion de base de donnees, 
de base relationnelles classiques ou de knowledge management trouvent 
ici leur utilite. 

• Analyse et restitution des resultats avec les outils de datamining, biblio- 
metrie, text mining et visualisation graphique (Lexiquest, Wordmapper, 
Intellixir). Si l’analyse automatique et la cartographic ne sont pas tou- 
jours jumelees, des outils nouveaux sont en train de naitre (syndication 
de contenus). 

• Diffusion selective, poussee vers les destinataires (le push remplace avan- 
tageusement la DSI). 

L’ensemble de ces moyens vise a doter l’entreprise d’un systeme d’intelligence 
economique pour parvenir a : 

• comprendre, 

• anticiper, 

• creer, 

• innover, 

• s’adapter. 

A cote de la veille, l’activite « gestion du risque » ne cesse de croitre au rythme 
de 40 % par an. A quelques annees en arriere, ces activites etaient perques 
comme un luxe ; aujourd’hui, les dirigeants l’utilisent comme une arme de 
choc afin de rester proactifs dans le jeu concurrentiel mondial. 

Les processus et sous-processus composant la creation 
de produits et services 

En ce qui conceme la creation de produits et services, les differents processus 
et sous-processus catalogues par l’lntemational Benchmarking Clearinghouse 
de 1’ American Productivity and Quality Center (APQC) 1 : The Process Classifi- 
cation (structure de classification) sont les suivants : 


1. APQC - International Benchmarking Clearinghouse - Information services Dept - 123 North 
Post Oak Lane - Houston - Texas 77024 - tel : 713.6814020. 
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Creer des produits et services 

1. Creer de nouveaux concepts et plans de produits et services 

1 . Traduire des demandes et besoins des clients en specifications 
de produits et services 

2. Specifier et detailler des objectifs de qualite 

3. Specifier et detailler des objectifs de couts 

4. Preciser le cycle de vie du produit et des objectifs de developpe- 
ment dans le temps 

5. Developper et integrer une technologie nouvelle dans un concept 
produit/service 

2. Concevoir, fabriquer et evaluer des prototypes de produits 
et services 

1 . Elaborer des specifications de produits/services 

2. Experimenter les diverses methodes d’engineering 

3. Mettre en oeuvre l’engineering donnant le maximum de valeur 

4. Documenter les specifications 

3. Developper des prototypes 

6. Faire breveter 

3. Ameliorer les produits et services existants 

1 . Developper des progres sur les produits/services 

2. Eliminer les problemes de qualite et de fiabilite 

3. Eliminer les produits/services obsoletes 

4. Tester les produits/services nouveaux ou ameliores 

4. Preparer la production 

1 . Preparer et tester un processus de production du prototype 

2. Concevoir et acquerir les composants, et les equipements 

3. Determiner et verifier les processus et methodologies 

On trouvera par ailleurs une autre approche par processus de la gestion du 
developpement dans le chapitre sur la gestion de projet sous la rubrique ISO 
10006. 

Deceler les besoins emergents des clients ou les ameliorations 
rentables 

Analyse de Valeur-Client et Diagramme de Kano 

C’est conduire le processus d’Analyse de Valeur-Client et d’ecoute client que 
nous avons indique au chapitre sur le marketing. Une approche complemen- 
taire, le diagramme de Kano invente par le professeur Noriaki Kano peut s’ap- 
pliquer utilement dans ce cas. 
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II classifie les attributs, caracteristiques et avantages d’un produit en trois 
categories : 

• Les caracteristiques-seuils ou qualite implicite qui entrament des diminutions 
de satisfaction de clients si elles ne sont pas satisfaites au minimum. Ce 
sont les « must » minimales qu’il faut foumir. Ex. cendriers de voitures. 

• Les caracteristiques-performances ou qualite explicite qui augmentent la 
satisfaction si on en foumit plus, par exemple le nombre de kilometres 
par litre d’essence. 

• Les caracteristiques-excitations, ou qualite attrayante qui procurent une 
satisfaction inattendue. Avec le temps, un attribut d’excitation peut de- 
venir seuil, par exemple le silence d’une machine a laver la vaisselle. 

Le diagramme ci-apres explicite comment evolue la satisfaction client avec 
l’augmentation de la qualite sur ces trois aspects. 


Degre de satisfaction du client 



^ Etudes de marketing 

L’Intemational Benchmarking Clearinghouse a fait une etude de Benchmar- 
king en consortium 1 sur la recherche marketing qui accompagne le develop- 
pement de nouveaux produits. Les principales conclusions sont les suivantes : 

• La recherche en marketing est strategique pour manager les risques de 
developpement de produits nouveaux. 

• Compte tenu du cout des recherches en marketing, il faut que l’entrepri- 
se soit tres orientee clients. 

• A chaque etape du developpement correspond un processus d’etude de 
marketing, les methodes utilisees sont diverses, les informations sur les 


1 . International Benchmarking Clearinghouse - Marketing Research for New Product Develop- 
ment - final report - APQC - Texas - 1996. 
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clients et les marches sont accumulees, affinees et mises a jour au fur et 
a mesure que le concept du produit progresse. Les premieres etapes ten- 
dent a etre plus qualitatives, et peu structurees, mettant l’accent sur l’in- 
teraction avec les clients et leur participation, tandis que les Stapes 
ulterieures deviennent plus structurees et quantitatives. 

• Les organisations de classe mondiale testent les concepts de produits et 
les prototypes dans un environnement realiste. 

• Une base de donnees de savoirs fournit un cadre pour l’apprentissage de 
l’organisation. 

• Les hommes de marketing assument les roles d’avocat du client, d’edu- 
cateur, de manager representant les attentes du client, de preparateur des 
decisions et d’agent du changement. Les equipes multidisciplinaires sont 
fondamentales dans le processus. 

• Les entreprises utilisent souvent des organismes exterieurs dont les 
services couvrent les etudes de marche, le traitement des donnees, les 
calculs statistiques, les techniques de conseil avancees, l’extemalisation 
de personnel, etc. 

Le « Oesign-to- Value » 

Le Design-to-value, c’est-a-dire la Conception pour la Valeur-Client, est la forme 
la plus modeme des conceptions qui accordent des priorites a tel ou tel element. 
Le « design-to-value » etablit des priorites dans les fonctionnalites ou les attri- 
buts d’attraits en fonction de la valeur que lui accorde la cible de client visee. 

Elle peut devenir du « Design-to-cost » si l’attribut de valeur dominant qui 
sera vise est le prix de l’objet. Ce fut le cas pour la Twingo, comme le raconte 
Christophe Midler dans L’auto qui n’existait pas 1 , qui a entraine, des le 
demarrage du projet, pour savoir s’il serait faisable, un dialogue de Yves 
Dubreuil, directeur du projet, avec les foumisseurs sur la base de la question : 
« que pouvons-nous faire pour ce budget ? » 

Mais d’autres attributs peuvent s’averer prioritaires a un moment donne pour 
d’autres produits ou d’autres clienteles. 

Quatre-vingts pour cent des couts futurs, qu’il s’agisse du developpement du 
produit ou de son prix de revient, sont determines au debut, lors de la concep- 
tion. Les depenses augmentent rapidement sur la fin en particulier durant la 
phase ^industrialisation. 

Ce fait fondamental n’est pas assez connu et surtout pas assez present dans les 
esprits. Que d’efforts realises a la production, dans le sang et les larmes par- 
fois, pour gagner quelques pour cent (20 % de 20 % ne fait que 4 %), alors 


1 . Midler Christophe - L’auto qui n’existait pas - InterEditions - 1993 - Paris. 
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Figure N° 6.6 : La courbe d ’apparition des couts et la maftrise des risques 


que les couts ont ete predetermines pour 80 % lors de la phase de conception 
(20 % de 80 % donnent 16 %). 

L’Analyse de la Valeur du produit n’a pas perdu de son actualite. Bien au contrai- 
re, a partir d’une bonne Analyse de la Valeur-Client, il devient tres efficace de 
proceder a l’analyse de la valeur fonctionnelle du produit et a l’analyse de valeur 
des processus. 

Quant aux risques, il est clair qu’ils se determinent, pour la plupart, egalement 
dans cette phase. 


Manager le projet de developpement 

Manager le projet de developpement suppose un bon management de projet. 
Ce point sera traite dans le chapitre sur le management de projet. Il doit etre 
un processus visible et partage, oriente client, avec un systeme de pilotage 
pro-actif et favorisant la synergie metiers x projet. Rappelons toutefois quel- 
ques specificites du developpement de produits nouveaux. 

Faire prendre conscience de I'interet de la i/itesse 

Un developpement rapide permet d’arriver avant le concurrent ou d’arriver a 
temps en demarrant tard ou de reduire le temps ou le concurrent sera seul sur 
le marche avec l’innovation. 

Les enjeux financiers sont tres importants, car chaque mois de gagne est un 
mois de ventes supplementaires, pendant lequel, si le produit est nouveau, 
jouera l’effet de rente sur le prix, done la marge sera meilleure. 

Etre le premier permet de prendre la plus grande part du marche, de fideliser 
davantage de clients, d’obtenir la plus grande base installee, et par consequent 
d’avoir plus de clients fideles et d’avoir un produit qui dure plus longtemps. 
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Les quatre objectifs cles sont : la vitesse de developpement, le cout de revient 
complet du produit ou service, y compris la commercialisation, les perfor- 
mances et les couts de developpement. 

Tout l’art du bon management du developpement consiste a faire les bons 
compromis entre ces quatre objectifs, en notant toutefois que la vitesse, outre 
les avantages signales precedemment, reduit les couts de developpement et 
par consequent les prix de revient. La vitesse est done une priorite de premier 
rang dans la plupart des cas. 

Alter tfite des le debut du projet : raccourcir la periode d' indecision 

C’est la periode pendant laquelle le projet est dans les limbes, parce qu’on 
cherche a se securiser en affinant les etudes de marche et les etudes de faisa- 
bilite, la technologie est consideree comme mal connue ou Test effectivement, 
il n’y a pas de responsable designe. Cette periode peut durer tres longtemps. 
Parfois, les decisions se prennent a l’occasion des cycles annuels de strategic 
ou de planification alors que l’idee ou le besoin d’un produit nouveau peut 
apparaitre a n’importe quel moment de l’annee, ne serait-ce que par l’arrivee 
sur le marche d’un produit concurrent. 

C’est a la direction d’accelerer le processus de decision. 

^ Les specifications : cadrer (’innovation, limiter la complexite, 
rendre le client juge 

Cadrer Vinnovation : vision, strategic et plan produits 

Si la vision de l’entreprise, si son positionnement strategique est clair et 
connu, en particulier ce qu’elle veut jouer comme avantage competitif au ni- 
veau de produits, cela simplifie les choix et raccourcit les delais concemant les 
specifications des produits. 

Reduire la complexite 

Cela peut egalement contribuer a reduire la complexite, qui doit etre un des 
objectifs permanents de la direction et d’un bon chef de projet. Il suffit de 
savoir que chaque element supplemental double le nombre d’interactions : 
pour 9 on arrive deja a 502 possibility et pour 10 on atteint deja 1013. 

De meme, plus il y a d’elements, plus il faut reduire le taux d’erreurs sur chaque 
element pour avoir, par exemple, 99 % de produits bons. A 10 elements il faut 
deja descendre a un taux d’erreurs de 0,001 et a 100 il faut descendre en-des- 
sous de 0,0001, l’equation est E = l-0,99 1/n . On comprend pourquoi Motorola 
et a sa suite de nombreuses entreprises, dont les produits contiennent parfois 
jusqu’a deux mille composants, aient lance la politique de « six sigma » : soit 
3,4 ppm d’erreur, maximum par composant ou processus elementaire. 
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Rendre le client juge 

Pour etablir les specifications, il faut eviter qu’elles ne soient emises par la seule 
fonction marketing avec le risque d’etre deconsiderees des le depart par les 
bureaux d’etudes si elles s’expriment sous la forme trop frequente du reve 
universel : « attributs haut de gamme avec des prix has de gamme ». 

Partant des attributs retenus pour la Valeur-Client choisie, en deduire les 
fonctionnalites, ne pas limiter le nombre d’options a ce stade, puis etablir les 
specifications en integrant toutes les fonctions dans le compromis. 

Le QFD (Quality Function Deployment) peut servir de methode. Elle trans- 
forme les attributs client en une suite de matrices comportant les parametres 
de conception pour les differents composants. C’est une methode longue et 
parfois fastidieuse, mais elle permet de constituer des bases de donnees qui 
par la suite faciliteront le travail de transformation des attributs client en spe- 
cifications techniques. 

Arbitrer entre Vitesse et degre d'innovation : I'innouation 
incrementale et le recours aux innovations « sur etageres » 

L’introduction de technologies nouvelles et non maitrisees presente deux 
inconvenients : des delais supplementaires et des risques supplementaires en 
contrepartie d’un avantage suppose de valeur pour le client. 

L’une des techniques consiste a innover par petits pas, en regardant l’effet sur 
le client d’une premiere innovation sur une fonction, appliquee par exemple 
a un produit robuste, puis de l’inclure dans d’autres produits, puis d’ajouter 
de nouvelles innovations technologiques, etc. 

L’autre methode est celle des « innovations validees sur etageres ». Les metiers 
ou les foumisseurs mettent au point et testent des composants, solutions ou 
technologies nouveaux et les valident. Le groupe en charge du projet choisit 
alors parmi les solutions validees. 

^ Pratiquer la simultaneite ou le chevauchement (« concurrent 
engineering », conception integree ou ingenierie simultanee) 

On retrouvera ce point dans la bonne conduite de la plupart des projets. II 
s’agit d’abandonner la logique evidente, classique et naturelle de la linearite 
pour celle de la « concourance » ou de la simultaneite. 

Les differents metiers ou fonctions de l’entreprise sont consultes et mobilises 
des le debut du projet et participent a sa conception. En particulier, l’ingenierie 
des precedes commence en meme temps que l’ingenierie du produit. 

Peuvent etre egalement sollicites, des foumisseurs importants et des clients. 
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Dans tous les cas, faire les tests avec les clients de la cible que leur nature ou 
leur activite rend particulierement exigeants. 

Demarrer avec un grou|>e multidisciplinaire et si possible permanent 

II est bon, meme si on ne pratique pas d’emblee l’ingenierie simultanee, de 
demarrer avec un groupe multidisciplinaire qui decidera de toutes les specifi- 
cations des produits et processus. 

Il est souhaitable que ce groupe soit permanent, qu’il n’y ait pas de politique 
de la chaise vide et qu’une fonction importante ne daigne pas etre representee 
jusqu’au moment ou elle estime que sa fonction va etre concemee. 

L’equipe ideale se compose de 10 personnes, volontaires, ensemble des la con- 
ception, a plein temps, comportant les fonctions cles tels que commercial, bu- 
reau d’etudes et production, avec des bureaux a proximite et dirigee par un chef 
unique, si possible neutre par rapport aux fonctions, appuye par la direction. 


Batir une entreprise capable de mettre sur le marche 
un flux permanent de produits nouveaux 

Tel est desormais l’objectif d’un certain nombre d’entreprises moyennes ou 
grandes. Ainsi une entreprise moyenne fabriquant des haut-parleurs sortait 
chaque annee plus de 300 haut-parleurs nouveaux. Il s’agissait d’adaptation 
aux besoins de clients particuliers, et a chaque fois, il fallait foumir un produit 
avec des caracteristiques et des performances differentes. 

Quelles que soient la nature de l’activite et la taille de l’entreprise, quelques 
principes peuvent etre utiles. 

Valeurs et vision 

La creativite demande pour s’epanouir d’etre reconnue et valorisee par l’orga- 
nisation et n’est possible qu’avec un peu de liberte. Les entreprises qui ont 
applique, au cours des demieres annees, avec trop de fermete le principe de 
l’excellence de Peters et Waterman : « Stick to your core business » (tenez- 
vous en a vos metiers fondamentaux) ont quelquefois freine les possibility 
de creation, en particulier pour tous les produits et services a la peripherie des 
activites principales. 

La recherche de la croissance qui redevient a la mode conduit a desserrer les 
contraintes et a examiner avec plus de tolerance les idees d’activites qui sem- 
blent a priori peripheriques. N’oublions pas que la micro-informatique au 
debut a ete consideree comme peripherique par la plupart des informaticiens 
professionnels. En quelques annees seulement elle est devenue l’activite de 
base (le « core business ») de la plupart des entreprises du secteur. 
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Essaimage et bourgeonnements redeviennent d’actualite. Quelles que soient 
les idees emises par des clients, des foumisseurs, des partenaires potentiels et 
le personnel, si elles ne sont pas trop eloignees des activites de l’entreprise, 
elles doivent etre examinees. Le moteur de la croissance future peut se trouver 
parmi elles. 

Rappelons que l’essaimage consiste a faire profiter d’autres entreprises des 
idees non retenues. Cela peut meme aller jusqu’a provoquer la creation de 
nouvelles entreprises (Toshiba participe ainsi a la creation de nombreuses en- 
treprises). L’avantage, c’est que ces entreprises restent dans l’environnement, 
et il est possible dans le cas de creation d’y detenir un pourcentage des actions. 

La vision devra affirmer que l’entreprise voit son avenir en partie dans sa 
capacite a innover, et les dirigeants devront l’inclure dans les valeurs et com- 
mencer par prevoir les moyens et les zones de liberte necessaries. 

Veille marketing et technologique 

Devenir un champion de la veille marketing et de la veille technologique per- 
mettra de prendre un peu d’avance. 

^ Structurer 

Ensuite il faut creer les dispositifs permettant d’accelerer la production d’in- 
novations, parmi ceux-ci on peut signaler : 

• Creer un comite Strategie Produit au plus haut niveau (Product Strategy 
Board). Sa mission : fournir la vision a long terme, initier les projets, 
designer les chefs de projets, impliquer les managers, rendre les grands 
arbitrages. 

• Creer les equipes projets. 

• Avoir des revues regulieres de l’avancement des projets. 

• Revaloriser le risque, ne pas freiner l’audace en sanctionnant ceux qui ont 
pris des risques. S’ils se sont bien comportes, leur confier au contraire 
d’autres missions. 

• Prevoir les structures appropriees pour les projets, dans certains cas 
recourir a celle qui rassemble en un meme lieu des responsables detaches 
en permanence par les metiers. 

• Prevoir les systemes de reconnaissance et de recompenses des equipes 
projets. 

Troui/er les competences qui manquent parfois, devenir entreprise 
apprenante et creatrice de sai/oirs (voir le chapitre sur I'entreprise 
apprenante) 

Lavoriser l’apprentissage via les projets, prevoir l’accumulation de connaissan- 
ces des metiers grace au projet. 
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Organiser la mise a disposition des connaissances des metiers pour les projets 
( via les reseaux humains et informatiques). Ainsi chez Cap Sesa Industrie, un 
systeme de stockage, de partage et structuration des competences existe, appele 
Galaxy. C’est un reseau Intranet qui permet le stockage des informations dans 
des serveurs que tout le monde peut alimenter ou utiliser. Chaque serveur est 
sous la responsabilite d’un administrateur qui fait le lien entre marketing 
et structuration intelligible de l’information et qui fait le tri des meilleures pra- 
tiques. Le bilan apres un an et demi de fonctionnement etait positif 1 . 

Creer des bases de connaissances et d’experiences disponibles pour le deve- 
loppement. 

Identifier les competences qui manquent pour assurer le developpement ou 
le succes d’un produit nouveau. Cela peut etre une competence technique 
comme une competence commerciale. Elle peut s’acquerir par de multiples 
voies telles que l’embauche, le partenariat, la sous-traitance, l’alliance, l’acqui- 
sition d’une societe, etc. 


La conception au plus juste (methode Cegos) 

Cette methode a ete progressivement elaboree et mise en oeuvre dans de nom- 
breuses entreprises par Bertrand Rayssiguier et son equipe. Nous reprodui- 
sons en partie le texte de la presentation qu’il en a faite 2 . 


Face a la mondialisation des marches, faire la difference 

Sur tous les marches, dans tous les pays, les entreprises leaders resteront celles 
qui innovent. . . Mais ce seront celles, surtout qui mettront sur le marche des pro- 
duits ou services d plus forte valeur ajoutee client, mieux, plus vite et moins cher, 
tout en developpant levers marges. 

Nous rentrons dans l’dre de la « conception au plus juste ». Au coeur de ce 
defi, les equipes de R&D, Methodes, etc. Elies devront savoir consolider les 
acquis de l’ingenierie simultanee et du management de projets pour aller vers 
l’innovation acceleree, la capitalisation des savoir-faire, le co-developpement 
avec les fournisseurs et les clients. 

Pourquoi rechercher le leadership par la « conception au plus juste » ? 

Comme on l’a vu dans les chapitres precedents, dans chaque metier, les entre- 
prises leaders sont celles qui cherchent a accroitre simultanement la satisfac- 
tion de leurs clients, de leurs actionnaires et de leurs personnels. 


1. Piat E. - Expose conference HR - Gestion par projets - 28-29 novembre - 1996. 

2. Rayssiguier Bertrand - La conception au plus juste - Documents CEGOS - 1997. 
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Satisfaire ses clients : des produits et services attrayants 

• Concevoir les produits de Fan 2000 pour un cout abaisse de 30 %. 

• Diviser par deux les delais de developpement. 

• Afficher pour les donneurs d’ordres une qualite de conception exemplaire. 

Satisfaire ses actionnaires : developper ses marges 

• Acceder aux avantages de marge des premiers sur le marche qui souvent 
se jouent sur le « Time-To-Market ». 

• Mattriser des budgets de R&D qui sont en forte croissance. 

• Developper les 50 % de chiffre d’affaires de demain qui seront faits avec 
des produits qui n’existent pas aujourd’hui. 

Satisfaire ses personnels : motiver ses collaborateurs 

• Renforcer les competences par capitalisation et partage des savoir-faire. 

• Faire reconnaitre le professionnalisme et la valeur des collaborateurs 
dans le travail en equipe projet. 

• Placer chacun en situation de reussite par la definition d’objectifs Qualite, 
Couts, Delais clairs, communs et partages. 


Quatre axes strategiques pour la conception au plus juste 

Passer du produit d'ingenieur au produit de marketeur 

Par l’analyse de la Valeur-Client et l’innovation sur « etageres » . 

Passer du produit d’ingenieur au produit du marketeur, c’est l’option fonda- 
mentale consistant « a faire entrer le client » dans l’organisation. Elle com- 
prend deux volets principaux. 

Comprendre les preferences des clients 

Une nouvelle approche, l’analyse de la valeur pour le client, se developpe 
rapidement aux Etats-Unis (CVA : Customer Value Analysis). Malgre la simi- 
litude du vocable, elle est tres differente des concepts classiques d’analyse de 
la valeur technique (voir le chapitre sur le marketing). 

C’est une approche marche plus large et plus fiable que l’approche client. 

Au-dela des approches usuelles d’ecoute client, de panels... elle modelise et 
evalue la qualite perque (par les clients et les non clients) des produits et ser- 
vices de l’entreprise relativement a la concurrence. 

Elle vise la valeur maximum en orientant le choix des niveaux de performances 
par un eclairage sur la satisfaction du client relativement au cout de la solution 
envisagee (par application de la methode et du diagramme de Kano). 
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Servir le client plus vite, mieux et moins cher 

Un enorme effort a deja ete produit pour reduire les delais de developpement 
par l’ingenierie simultanee. 

Pour aller plus loin, il est necessaire d’agir sur le metier de l’ingenieur lui- 
meme, c’est le but du developpement sur etageres qui vise simultanement 
deux objectifs : 

• l’un assez classique consistant a preparer en avance des modeles prets a 
l’emploi. 

• l’autre tres novateur consistant a developper, hors de la pression imme- 
diate du delai, des solutions integrant le meilleur du savoir-faire, le 
meilleur de l’intelligence du besoin, le meilleur de l’optimisation de la 
valeur (utilite - cout) pour construire rapidement, le moment venu une 
offre attrayante : c’est cela la vraie raison d’etre du developpement sur 
etageres. 

Consolider les acquis de I'ingenierie simultanee et du management 
par projet 

Savoir developper ensemble 

La grande leqon de I’ingenierie simultanee est la suivante : les « profes- 
sionals » du developpement des produits : bureaux d’etudes, laboratoires, 
industrialisation et methodes, etc. ne sont pas, et de loin, les seuls acteurs du 
processus de creation : en amont, il y a le marketing et les vendeurs, il y a aussi 
les acheteurs et en aval la production, jusqu’aux operateurs, ne serait-ce que 
pour alimenter le retour d’experience indispensable au progres continu. 

On sait done aujourd’hui qu’il faut mobiliser durablement l’entreprise entiere 
au service des produits futurs en mettant en oeuvre une equipe complete et 
une gestion des ressources humaines qui integre la dimension « projet ». 

« Perenniser I'entreprise par des metiers forts ». 

Capitaliser les savoir-faire dans un contexte d'entreprise apprenante 

Capitaliser le savoir 

On a souvent, jusqu’a present et dans la plupart des secteurs industriels, era 
pouvoir organiser le developpement en changeant radicalement de logique : 
de services techniques cloisonnes par speciality, on est passe a la force unifi- 
catrice de la logique de projet. 

Cela a bien change les choses, en tout cas a court terme ! Mais le monde du de- 
veloppement est tellement complexe que cela ne suffit pas encore : la logique 
de projet comporte ses propres dangers, le principal etant d’oublier que ce qui 
fait vraiment la difference sur le marche est la capacite d’innovation. Innover, 
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ce n’est pas settlement disposer de l’habilete de combiner un savoir-faire 
au service d’un besoin qu’on croit bien comprendre, c’est aussi mobiliser la 
science au service d’un client qu’on a pris le temps de connaitre pour aller au 
devant de ses besoins latents avant que d’autres aient fait la demarche. 

Pour reussir cela, il faut organiser des « metiers » forts. Les representants 
de ces metiers doivent etre capables d’apprendre les possibility nouvelles que 
le developpement scientifique met a leur disposition, ainsi que les menaces 
d’obsolescence et de substitution associees a ce progres. 

Il ne suffit pas de remplacer speciality par projet... Il faut reussir le travail en 
structure matricielle faisant contribuer des metiers toujours plus competents, 
plus ou verts a des projets toujours plus innovants et obsedes par la satisfaction 
du client. 

^ « Co-developper ai/ec ses fournisseurs ». 

Construire les conditions d'un i/rai partenariat 

Savoir developper ensemble au travers d’un vrai partenariat 

Lorsqu’on a compris que tous dans l’entreprise doivent et savent maintenant tra- 
vailler ensemble... on decouvre qu’on a accompli a peine la moitie du parcours, 
il faut encore « travailler ensemble » avec les fournisseurs et les partenaires. 

Dans un secteur industriel donne, l’effectif des entreprises pilotes (celles qui 
offrent le produit : automobile, avion, machine-outil, lave-vaisselle, autoroute... 
au client utilisateur) represente entre 20 et 50 % de l’effectif total implique dans 
la production et la conception du bien ou du service apporte. 

Les autres sont de veritables partenaires qui detiennent un savoir-faire et une 
intelligence de leur metier, qu’il faut, pour le bien de tous et celui du client en 
premier lieu, mobiliser pour creer les produits de demain. 

La dimension economique et financiere est une autre dimension tout aussi im- 
portante du partenariat. Creer un produit coute fort cher, il est logique et juste 
que chacun des participants a cette « aventure » apporte sa contribution et as- 
sume de partager les risques du projet. 

Les problemes et les phases de I'implantation 

Les obstacles a lever sont d’abord comportementaux, les investissements sont 
encore trop souvent centres sur les methodes et les outils. 

Il s’agit de reequilibrer les efforts et investissements pour modifier les compor- 
tements, faire evoluer l’organisation et acquerir les nouveaux outils. 

Les equipes de developpement sont un capital precieux, elles sont deja forte- 
ment sollicitees. Il faut obtenir leur adhesion a toute nouvelle demarche et aux 
solutions qui en decouleraient. 
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La « culture » du developpement est aujourd’hui en pleine evolution. On de- 
mande toujours plus ! Apres l’excellence technique, il faut reduire les couts et 
les delais. 

Passer du travail « en serie » au travail en parallele, c’est courir toujours plus 
vite, prendre plus de risques, accepter une responsabilite collective. 

Quand on parle de chef de projet, on pense a la Twingo. Certes... mais qui 
peut, en dehors des firmes qui ont de tres grands projets, s’offrir des directeurs 
pour les consacrer a la direction d’un projet unique ? 

Conclusion : des problemes de pouvoir, de responsabilite a partager et, fina- 
lement, de nouvel equilibre a trouver entre les projets, les metiers et leurs 
experts, et la Direction de l’entreprise. Pire ! Inflation de reunions, niveau de 
stress elev£, fuite en avant de certains managers, etc. 

De l’idee au produit fabricable en serie... Qui sait comment marche la « boite 
noire » du developpement ? 

Le processus de developpement est, en general, « peu visible » dans l’entre- 
prise. 

Faute de mise en evidence des risques, des points de decision strategiques, des 
options possibles, les choix fondamentaux des projets de developpement 
echappent aux decideurs. Quant aux differents acteurs operationnels, s’ils 
connaissent bien leur domaine propre, ils ne savent souvent pas se situer dans 
le processus complet, n’en comprennent pas les differentes contraintes, n’en 
apprecient pas les objectifs generaux. 

Comment passer de cette « Tour de Babel », somme de visions et d’interets 
particuliers, a une logique d’equipes travaillant en cooperation, a la recherche 
de l’optimum general ? 

Combien de demarches qualite mal maitrisees aboutissent, au travers d’une 
mise en oeuvre « technocratique » des outils, a une production de papier aussi 
considerable qu’inutile ? 

Quant au domaine des systemes d’information, de la gestion d’affaire a la 
documentique, en passant par l’echange de donnees informatiques (EDI), 
le danger est grand, succombant aux charmes de la technologie informatique, 
de n’avoir aucun retour sur investissement, quand ce n’est pas de bloquer le 
fonctionnement de l’entreprise. 

Le processus qui garantit la reussite de la mise en oeuvre de la conception 
au plus juste comprend cinq phases successives. A chaque etape correspond un 
objectif. 
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Phase 1 

Diagnostic de la conception 

II s’agit de situer la performance de la fonction conception par rapport aux 
attentes des clients extemes et internes, des personnels, aux objectifs QCD 
(Qualite, Cout, Delai). 

• Definition de la « qualite perque » par les clients internes et extemes de 
la fonction conception (AVC, analyse de la Valeur-Client). 

• Mesure des performances Q, C, D des projets. 

• Evaluation des bonnes pratiques. 

• Interview des acteurs pour connaltre leurs attentes, valeurs, acquis, etc. 

^ Phase 2 

Definition, partage de la « vision » 

II faut, avec l’equipe de direction, definir et partager les « quoi » et les principes 
d’actions. 

• Valeurs communes, objectifs de progres. 

• Politique qualite de la conception : jalons, objectifs. 

• Politique de co-developpement avec les foumisseurs, avec le client. 

• Politique de management de projet : role du chef de projet, comite projet, 
chefs de service, etc. 

• Plan de deployment pour la mise en place de la conception au plus juste. 

• Refonte de l’organigramme. 

Phase 3 

Definition de ('organisation autour du processus de developpement 

C’est une phase qui se fait pour assurer avec les acteurs terrains l’appropria- 
tion de la nouvelle organisation. 

• Definition detaillee du processus de developpement : logique type, fiche 
de taches, etc. 

• Choix des outils de pilotage des indicateurs des tableaux de bord. 

• Definition des equipes projets, des missions de leurs membres, etc. 

• Systeme de remuneration, evaluation des equipes projets. 

Phase 4 

Deployment et mise en oeuvre 

II faut maintenant « vendre » la conception au plus juste a tous les acteurs 
concemes, et obtenir rapidement des premiers resultats tangibles. 

• Actions de communication, de sensibilisation. 

• « Compagnonnage », coaching du comite projet, des chefs de projet, etc. 

• Formation. 
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• Valorisation des reussites. 

• Implementation des systemes d’information : gestion de projet, SGDT, 
capitalisation competence, etc. 

• Definition des procedures, etc. 

^ Phase 5 

Amelioration |>ar le progres continu 

II faut alimenter et faire tourner le moteur du « progres continu ». 

• Mesure du progres. 

• Actions complementaires : gestion des ressources, multi-projets, capita- 
lisation du retour d’experience... Principes devaluation. 

Knowledge Management et progres de ('innovation 

Le Knowledge Management ameliore considerablement la productivite et les 
delais de conception des produits nouveaux. 

En effet, la conception de produits nouveaux comporte deux parts, l’innova- 
tion proprement dite et les taches de routine qui consistent souvent a verifier 
le respect des normes, des contraintes techniques, des compatibility, de 
retrouver la maniere de faire les calculs, de recommencer a etablir les modeles 
et regies de simulation, en bref de reutiliser le savoir ancien et les experiences 
anterieures qui sont souvent mal formalisees, quand elles le sont. Ces travaux 
representent souvent jusqu’a 90 % du temps consacre au developpement de 
produits nouveaux. 

Le Knowledge Management perrnet de reduire considerablement le temps 
consacre a cette partie routiniere du travail et de passer beaucoup plus de 
temps a l’innovation en procedant comme suit : 

1. Identification de l’ensemble des connaissances techniques intervenant 
tout au long du cycle de conception des produits et precedes, recueil 
des multiples savoir-faire de chacun des metiers etudies et creation de 
bibles de connaissances sur papier. 

2. Creation de banques de connaissances qui sont la version informatisee des 
bibles, et qui permettent une utilisation personnalisee de la memoire de 
l’entreprise grace aux technologies hyper texte et multimedia. 

3. Creation de bases de connaissances qui integrent les regies du metier dans 
les applications, ce qui perrnet une conception plus rapide en connec- 
tant aux banques de connaissances des simulations numeriques, des 
modelisations geometriques et des rapports de conception. 

Ces solutions facilitent la recherche de solutions technologiques, le pre-dimen- 
sionnement de pieces et d’assemblages, l’automatisation des taches routinieres 
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de conception, la realisation de devis, et la generation automatique de modeles 
geometriques et de gammes de fabrication. 

Ces solutions permettent de diviser par 10, parfois 20 et meme par 30, les 
delais de conception, de reduire les couts, et de consacrer beaucoup plus de 
temps a la veritable innovation. 
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Chapitre 


7 


Reussir les fusions 
et les acquisitions 


II n’est plus guere possible de parler de strategic sans mentionner les fusions 
ou les acquisitions. On doit meme considerer que les objectifs de croissance 
peuvent etre realises par croissance organique mais egalement par croissance 
exteme. Ne prendre en compte qu’une des modalites peut s’averer relever de 
1 ’a priori ou de la myopie strategique. 

De meme, l’innovation peut rester interne, mais il est egalement possible 
d’acheter des entreprises qui viennent d’innover. 

Les competences qui manquent ou qui vont devenir a terme strategiques peu- 
vent etre creees et developpees par le recrutement et la formation, mais etre 
trouvees egalement par l’acquisition d’entreprises. Meme Microsoft emploie ce 
moyen pour rester leader dans les technologies qui l’interessent et consacre 
plusieurs milliards de $ chaque annee a des acquisitions. 

Auguste Detoeuf ecrivait 1 : « U y a trois manieres de se miner, disait le grand 
Rotschild : lejeu, les femmes et les ingenieurs. Les deux premieres sont plus agreables, 
mais la demitre est la plus sure ». Il n’avait pas encore connu la mode des fusions. 
Aujourd’hui il faudrait ajouter « les acquisitions sont le moyen le plus rapide de se 
miner surtout pour les grands groupes les plus riches ». 

Les trois cles du succes pour creer de la valeur pour l’actionnaire sont bien 
connues des praticiens : le prix, la pertinence strategique et le management de Yin- 
tegration post-acquisition. Nous etudierons ces trois points en detail. 


1. Detoeuf Auguste - Propos de O. L. Barenton confiseur - Editions Seditas - Paris 1977. 
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Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI £> AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Jusqu’a 2000 nombreuses et grosses 
acquisitions pour devenir leader du marche 
et presenter une croissance rapide des profits 
permettant des plus-values boursieres, surtout 
dans secteurs High-tech et Telecoms 

Forte reduction du nombre d’acquisitions - 
fusions en 2001/2002. Faillites ou difficultes 
financieres de societes ayant trap acquis sur 
endettement. Moins bonne image de ce mode 
d’action strategique. Retour a une situation plus 
normale vers 2003/2004 

Prix paye sur base de PER trap eleves (25 a 50 
et plus) s’appliquant a des profits eleves. Chute 
des PER vers 6 a 1 2. Prix plus raisonnables 
mais peu de transactions 

Peu de transactions : prix demande encore 
eleve et arret du financement de ces operations 
par les banques. Mais moment d’acheter 
Retour probable a des prix bases sur des PER 
de 6 a 1 5 et reprise des achats de PME 

Beaucoup d’operations realisees pour 
croissance de la valeur en bourse, sans reel 
interet strategique 

Retour a I’analyse strategique d’opportunite. 
Scepticisme sur I’objectif purement financier 

On sait allier, taille, vitesse, flexibility ainsi 
que proximite des clients, et service des gros 
clients, la taille a surtout des avantages 

La taille ne protege pas contre les difficultes 
financieres. Elle rend parfois plus dependant 
de la conjoncture du secteur 

Les groupes considered la fusion acquisition 
comme un processus strategique normal 

Fusion acquisition comme processus 
strategique exceptionnel des que la taille de 
I’absorbe depasse 1 5 % a 20 % de I’absorbeur 

Plus d’entreprises savent manager I’integration 

Le choc des cultures et la reacculturation 
restent des problemes majeurs 

Les OPA hostiles reveillent les belles 
endormies, pour le plus grand bien 
des actionnaires 

Les OPA hostiles sont considerees comme peu 
coherentes avec un bon esprit d’entreprise 

Les acquisitions ont pour but principal, la taille, 
la part de marche 

Toujours vrai, mais egalement integration 
des concurrents dangereux, acquisition de 
competences, d’innovations et de technologies, 
mondialisation 

Les dirigeants se preoccupent principalement 
de la negotiation des accords 

Les dirigeants s'impliquent egalement dans 
le processus d’integration 

Synergies difficiles a mettre en oeuvre (Synergy 
Trap) 

Scepticisme sur le concept de « synergie ». 
Fonctionne rarement dans la realite 


Tableau N° 7. 1 : Evolutions des acquisitions-fusions 


264 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Reussir les fusions et les acquisitions 


UN mode d'action strategique provisoirement freine 

L’activite de fusions-acquisitions a ete largement dominee jusqu’a 1985 par 
deux pays anglo-saxons, les Etats-Unis et la Grande -Bretagne, phenomene 
largement local, accelere par la mise en oeuvre des LBO (Leveraged Buy Out) 
ou achat finance largement par emprunt pour favoriser l’effet de levier, et les 
LMBO (Leveraged Management Buy Out), operations realisees par le manage- 
ment. 

Depuis le mouvement s’est largement developpe dans les autres pays indus- 
triels et on a vu se developper un grand nombre d’operations transfrontieres. 

Le nombre d’operations dans le monde jusqu’en 2000 a depasse plusieurs 
dizaines de milliers chaque annee (20 000 a 30 000) et concemait aussi 
bien des entreprises geantes qui rachetaient ou absorbaient parfois plusieurs 
dizaines d’entreprises par an, que des PME qui egalement achetaient des en- 
treprises de leur taille ou plus petites sans aucune mention dans la presse. 

Aux Etats-Unis, les operations de M&A (Merging and Acquisitions) sont 
passees de 3 642 en 1991 a une pointe de 10 459 en 1998 pour redescendre 
en 1999 et 2000. Toutefois les masses financieres echangees continuaient de 
croitre jusqu’en 2000 passant de 141 Milliards de $ en 1991 a 1 747 Milliards 
de $ en 2000. 

La reduction importante du nombre et du volume des operations en 2001 et 
2002 s’explique par le degonflement de la bulk boursiere en partie alimentee 
par les operations d’acquisitions et de fusions en bourse dont une fraction im- 
portante n’avaient pour but que de continuer a afficher des croissances de 
chiffres d’affaires et de profit. 

L’interet d’acheter des societes pour des raisons purement boursieres s’expli- 
que par le mecanisme suivant : les societes ayant la meilleure croissance des 
benefices affichaient un PER superieur aux autres entreprises du secteur, par 
exemple de 35. En achetant, par exemple, une entreprise avec un PER de 25 
et un benefice de 100 avec une capitalisation de 2 500 (25 fois 100), l’acque- 
reur voyait la bourse appliquer immediatement un PER de 35 au lieu de 25 
aux benefices de la societe achetee et l’acquereur voyait sa propre capitalisa- 
tion boursiere augmenter de 35 fois 100 soit 3 500 pour une acquisition payee 
2 500. Chaque operation degageait ainsi une plus-value pour l’actionnaire de 
l’acquereur purement financiere et dangereusement artificielle. Mais ce n’etait 
valable que dans une bourse dont les PER etaient stables ou croissants. 

La bourse baissant mois apres mois depuis octobre 1999 les vendeurs au 
debut des annees 2000 preferaient attendre sa remontee et les acheteurs 
voyaient leurs ressources s’amenuiser tandis que les banquiers se montraient 
redeems a financer ces operations par l’endettement, a la suite de faillites ou 
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difficultes d’entreprises geantes (comme Worldcom) qui avaient grandi rapi- 
dement en appliquant ce processus. 

La bourse servant de reference pour 1’evaluation des entreprises non cotees 
auxquelles on applique des PER boursiers avec un abattement de 20 % a 
30 %, les operations d’acquisitions ou de fusions d’entreprises non cotees 
connaissaient egalement un fort ralentissement, les vendeurs trouvant le prix 
offert trop bas, parce qu’ils avaient encore en tete les prix offerts quelques 
mois auparavant et les acquereurs trouvant les prix trop eleves, meme quand 
leurs ressources financieres propres leur permettaient encore des acquisitions 
ce qui cessait d’etre le cas dans de nombreux secteurs au debut des annees 
2000 . 

Mais il y a toujours des entreprises a vendre, par exemple par les groupes en 
difficulty ou par les heritiers de proprietaries decedes et le flux reprend avec 
vigueur des que les esprits ont integre le fait que la bourse ne puisse pas 
remonter aux niveaux atteints fin 1999 avant de nombreuses annees et que 
des lors vendeurs et acheteurs trouvent normal de se mettre d’accord sur des 
PERbeaucoup plus bas qu’en 1999. 


Les raisons strategiques 

Economies d'echelle, failles critiques et loi des rendements 
croissants 

Les economies d’echelle et l’existence dans certains secteurs, a un moment 
donne, compte tenu d’une technologie donnee, de tailles critiques technolo- 
giques ou commerciales sont des concepts bien connus. 

Comme le montre l’enquete periodique de la CEGOS sur les frais generaux 
des entreprises 1 , dans la course au prix bas et a la productivity, la plupart des 
fonctions de frais generaux pesent moins en pourcentage du chiffre d’affaires, 
dans les grandes entreprises que dans les plus petites. Les frais fixes sont en 
effet di-vises par des volumes plus importants, et la puissance economique per- 
met de negocier de meilleures conditions que cela soit aupres des fournisseurs 
ou des banquiers. 

Dans un nombre croissant de secteurs, allant de la pharmacie aux telecommu- 
nications (en passant par l’automobile, l’agroalimentaire, la chimie, la defense), 
les depenses de recherche et developpement necessaries a la mise au point 
de produits nouveaux dans des delais de plus en plus courts exigent des finan- 
cements de plus en plus massifs qui ne sont a la portee que de grandes entre- 
prises, capables d’amortir ces investissements sur de grandes quantites 


1. CEGOS - Enquete sur les Frais Generaux des entreprises - 1996 - Editeur CEGOS - Boulo- 
gne-Billancourt. 
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vendues. Ce qui implique souvent l’acces au marche mondial. Et done une 
taille suffisante. 

Dans les domaines de services comme le software, le courrier express, cer- 
taines activites financieres, la taille est egalement devenue un facteur de compe- 
titivite et meme parfois une necessite vitale. Dans certains domaines, l’avantage 
confere au produit qui devient le standard est quasiment eliminatoire pour les 
autres. 

Comme le demontre Brian Arthur 1 , professeur a Stanford, si la theorie des ren- 
dements decroissants etait valable pour l’agriculture et les industries de base 
dans les conditions technologiques des decennies passees, il y a de plus en 
plus de secteurs qui relevent d’une logique de rendements croissants. 

Dans l’enquete deja citee par le professeur Kamran Kashani 2 sur leurs preoc- 
cupations marketing et 1’evolution des marches, les dirigeants placent en tete 
la concentration de la concurrence avec moins d’entreprises mais plus grandes, 
des clients qui changent ainsi que leurs besoins, et une mondialisation des 
marches et de la concurrence. 

Cette enquete cite en particulier les industries fondees sur la connaissance avec 
investissements eleves de R&D, celles qui sont favorisees par les effets de 
reseau, celles qui necessitent un apprentissage du produit par le client qui aura 
tendance a racheter au meme foumisseur, etc. Il faut y ajouter 1’importance 
d’une marque forte qui ressort nettement des analyses de la Valeur-Client. 

La loi des rendements croissants et ses limites 

Dans des secteurs de plus en plus nombreux, on peut done parler d’une verita- 
ble loi des rendements croissants. Plus l’entreprise est grande, plus ses avantages 
strategiques sont importants et plus les clients sont nombreux. C’est le cas du 
software, domaine dans lequel les couts de fabrication sont minimes par rap- 
port aux couts de recherche et developpement et aux couts commerciaux. A 
cela s’ajoute le phenomene des bases installees, qui plus elles sont nombreuses, 
plus elles generent des achats renouveles, et l’effet du « standard » qui profite 
a celui qui est deja le plus repandu sur le marche. 

Toutefois, il peut apparaitre des limites a l’avantage au plus grand et a la loi des 
rendements croissants. Si elles conduisent a des situations de duopole ou d’oli- 
gopole restreint en concurrence frontale sur les prix, elles peuvent conduire a 
des baisses de prix dramatiques qui laminent les marges et menent parfois au 
deficit. 


1. Arthur W. Brian - Increasing Returns and the New World of Business - Harvard Business 
Review -juillet-aout 1996. 

2. Kashani Kamran - Marketing role is changing to survive - Perspectives for Managers - IMD - 
© Vol 25 - N° 9 - septembre 1996. 
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L’un des grands obstacles a la loi des rendements croissants est la complexite. 
L’arrimage de deux ensembles humains de culture differente accroit soudai- 
nement la complexite de gestion dans des proportions insoupqonnees. Les 
memes mots n’ont pas le meme sens ou n’emportent pas les memes represen- 
tations dans les deux univers. Cette simple difference est potentiellement 
source d’innombrables malentendus ou erreurs. Ce qu’on croyait simple de- 
vient complique. La complexite genere des delais et des couts tres eleves. 
C’est alors qu’on voit apparaltre le genie de certains dirigeants. C’est en tran- 
chant le noeud gordien de la complexite, quitte a etre accuses par tous de sim- 
plisme et d’incomprehension des problemes, qu’ils redonnent au nouvel 
ensemble les avantages de la taille. 

II n’est pas non plus certain que les economies d’echelles soient aussi importan- 
tes qu’on le dit dans tous les metiers ou meme dans les differentes lignes de pro- 
duits d’un meme metier. Il faut mener l’analyse avec grand soin en n’oubliant 
pas de prendre en compte ce qui ruine les synergies : justement la complexite 
de realisation effective, compte tenu du comportement des hommes qui sont 
plutot enclins a s’occuper de leurs interets directs que des progres collectifs qui 
resulteraient d’une cooperation. 

Il faut mentionner enfin, parmi les obstacles, les limitations legales aux posi- 
tions dominantes et les reglementations antitrust, qui s’opposent aux fusions 
evidemment les plus interessantes pour leurs promoteurs. Chaque annee, des 
projets sont bloques par les autorites nationales ou europeennes. 

Franchissement de barrieres d'entree, achats d’inventions, 
diversification et gain de temps 

Les raisons strategiques sont tres varices. On peut citer : 

• Le franchissement de barrieres d’entree dans les secteurs ou la reglemen- 
tation pour exercer un metier est lourde et les autorisations sont longues 
ou difficiles, voire impossibles a obtenir. Il est plus simple alors d’acheter 
une entreprise deja implantee dans ce secteur. C’est le cas de secteurs 
comme la pharmacie, les telecommunications, la banque ou l’assurance 
dans de nombreux pays, et la grande distribution en France ou les lois 
restreignant les creations de grandes surfaces nouvelles ont eu pour effet 
d’accelerer le mouvement de concentration deja bien lance pour le motif 
de puissance d’achat. 

• Les inventions ne sont pas l’apanage des grandes entreprises. Elies peu- 
vent meme surgir du cerveau d’un homme seul qui creera une petite en- 
treprise. Certaines de ces inventions peuvent menacer l’avenir de 
produits parfois meme de lignes de produits entieres ou meme l’avenir 
d’une grande entreprise. L’avantage de la grande entreprise vigilante est 
sa capacity a acheter les entreprises innovantes dont elle accelerera la dif- 
fusion des nouveautes sur le marche mondial. 
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• C’est egalement un moyen d’elargir l’offre ou de se diversifier quand le 
marche est voue a une croissante trop lente. L’entreprise achetee peut ap- 
porter une connaissance de marches connexes et un fonds de commerce. 

La mondialisation 

Enfin et tres souvent, c’est un moyen de gagner du temps dans la course de 
vitesse pour la conquete de parts de marches. Quels que soient les moyens mis 
en oeuvre, le developpement a partir de zero sur un marche prend beaucoup 
plus de temps que l’acquisition d’une entreprise existante. Dans de tres nom- 
breux cas, l’implantation intemationale va se faire par acquisition d’une entre- 
prise locale, c’est pourquoi le mouvement de mondialisation actuel entraine 
de nombreuses operations de fusions-acquisitions transfrontieres. 

Par exemple le profit de l’Oreal a ete en croissance a deux chiffres de 1996 au 
debut des annees 2000. EOreal recueille ainsi les fruits de ses multiples acqui- 
sitions ou implantations notamment en Amerique du sud, Asie et aux Etats- 
Unis. 


La i/ague de dereglementation de secteurs entiers 

Dans de tres nombreux secteurs, y compris les plus reglementes ou les plus 
surveilles par la puissance publique comme la banque, les telecommunica- 
tions, l’assurance, le transport aerien, les organisations de sante, et les 
« utilities », les protections tarifaires, reglementaires, et d’une maniere gene- 
rale les limitations a l’exercice des metiers par des concurrents locaux ou 
etrangers sont progressivement eliminees. 

Il en a resulte une frenesie d’acquisitions, fusions ou alliances de toutes sortes 
pour survivre ou prosperer dans un nouvel environnement competitif. Ainsi le 
transport aerien aux Etats-Unis est plus ou moins passe de 15 compagnies im- 
portantes en 1981 a 6 en 1996, dont un certain nombre encore en difficultes 
au debut 2000. 

A la fin des annees 1990, les operations trans-frontieres se multipliaient dans 
le transport aerien pour faire face a la concurrence toujours vive. La concen- 
tration devenait mondiale tandis qu’on voyait au debut 2000 des transpor- 
teurs « low-cost » prendre des parts de marche venant encore aggraver la 
concurrence. 

^ Les politiques de recentrage 

Un troisieme phenomene est signale par Baudoin Prot et Michel de Rosen 
dans Le retour du Capital 1 . Beaucoup de groupes qui s’etaient diversifies au 

1. Prot Baudoin et de Rosen Michel -Le retour du Capital- Editions Odile Jacob -Paris - 
1990. 
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cours des Trente Glorieuses se sont apergus qu’il n’etait plus possible de mener 
de front plusieurs activites face a des concurrents de plus en plus puissants et 
specialises. 

Sous l’influence des donnees etablies par le PIMMS, il ressortait une forte 
correlation entre la rentabilite d’une entreprise et sa position de leader sur son 
marche. Cela a conduit certains groupes comme General Electric, sous l’impul- 
sion de Jack Welsh, a ceder des pans entiers de leurs portefeuilles d’activites 
pour en racheter d’autres. 

Les concepts de EVA et MVA et les analystes financiers et ont eu une grande 
influence sur les recentrages entre 1990 et 2000. En effet la pratique de l’EVA 
conduit a ne pas meler dans le meme groupe des activites n’ayant pas les 
memes besoins de capital investi et surtout n’ayant pas la meme rentabilite du 
capital utilise. 

Par ailleurs les analystes financiers preferent suivre en bourse des societes 
ayant un metier dont les indicateurs de performance sont clairs a etablir, d’ou 
le principe de focalisation sur son coeur de metier par acquisition d’entreprises 
dans le meme metier et de revente des autres activites. 


Croissance tres rapide par acquisitions et fusions 

Passer de la taille d’une PME a celle d’un grand groupe sur un marche qui ne 
croft que de quelques pour cent par an, est-ce de l’utopie ? La reponse comme 
toujours en matiere de strategic est : c’est possible, on a vu des cas qui de- 
jouent les pronostics. 

Effectivement, meme dans des secteurs qui ne connaissaient il y a quelques 
annees que des monopoles d’Etat ou apres la dereglementation des oligopoles 
de puissantes societes comme dans le secteur des operateurs de telephone, un 
homme peut constituer tres rapidement un grand groupe par acquisitions. 

C’est le cas de Bemie Ebbers, President de Worldcom Inc., qui crea avec 
3 amis en 1983 une societe de Telecommunications appelee LDDS (Long Dis- 
tance Discount Service). Apres une premiere serie de petites acquisitions entre 
1987 et 1992, LDDS acquiert en decembre 1992, Advanced Telecommunica- 
tions, ce qui en fait le 4 e operateur longue distance du pays. 

En mars 1994, il achete Dial-Net, et s’etend sur la moitie des USA, en septem- 
bre 1994 Resurgens Communications Group et Metromedia Communica- 
tions, en decembre 1994 IDB WorldCom qui lui donne une couverture 
mondiale et prend le nom de WorldCom en Janvier 1995 et acquiert Wiltel 
Network Services, en septembre 1996 UUENET Technologies, premier four- 
nisseur de service Internet, en decembre 1996 MFS Communications. 
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En octobre 1997 il lance une OPA sur MCI pour 34,5 milliards de $ et achete 
Brooks Fiber pour 2,9 milliards de $. 

L’OPA sur MCI secoue le monde des telecommunications car WorldCom-MCI 
deviendrait le premier operateur americain a offrir une gamme complete de 
services de telecommunications. GTE lance une contre-OPA mais c’est finale- 
ment WorldCom qui l’emporte. 

Ainsi, en 15 ans, un homme seul et quelques amis, a coup de rachats et de 
fusions, s’est hisse parmi les leaders mondiaux des operateurs de telecommu- 
nications, secteur qu’on pouvait croire reserve aux geants deja en place. 

Cet exemple n’est pas le seul et, dans certains secteurs, les dirigeants doivent 
desormais integrer les acquisitions et fusions comme un des elements de toute stra- 
tege de croissance forte, parfois necessaire pour rester competitif et survivre. 

Toutefois ce cas a cesse d’etre exemplaire en 2001. Car le meme groupe 
Worldcom a eu des difficultes financieres a la fin des annees 1990, et pire ses 
dirigeants ont avoue avoir manipule les comptes pour ameliorer ses resultats 
de plusieurs milliards de $. Finalement ils ont ete obliges de deposer le bilan 
au debut des annees 2000 (chapter 11 aux USA). Le fondateur qui avait em- 
prunte pour acheter des actions de son propre groupe se trouve mine. Il est 
meme poursuivi par des actionnaires leses qui veulent lui retirer ses demiers 
biens visibles. 

Cette histoire tragique pour les employes et les actionnaires montre qu’il est 
possible de creer un grand groupe par acquisitions et fusions meme dans un 
secteur de geants, dans une periode de bas taux d’interet et de croissance de 
la bourse, mais qu’il faut toujours veiller a respecter les ratios financiers de 
bon sens pour rester solvable et ne pas truquer les comptes, car tot ou tard la 
contrainte financiere reprend ses droits. 


Les raisons financieres 

Montee en puissance des actionnaires 

La montee en puissance des fonds de placement, et des operateurs sur les mar- 
ches financiers, s’est traduite par une montee en puissance des actionnaires 
qui ont favorise de multiples operations qui n’enchantaient pas toujours le 
management. 

LB0 et IMB0, raids et reactions de defenses 

De nombreuses operations de LBO ont permis a des financiers de s’emparer 
d’entreprises avec lesquelles ils se livraient facilement a un mecano industriel, 
comme KKR avec RJR Nabisco, vendant ou fusionnant certaines des branches 
ou sous-branches, parfois apres les avoir rendues plus rentables. 
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Des raiders ou des concurrents se sont empares d’entreprises qui ne dega- 
geaient pas une rentabilite suffisante. 

Des entreprises fusionnent dans une optique de defense pour grossir afin 
d’etre plus difficilement victimes d’une OPA. 

Recherche d'une meilleure rentabilite et nouveau* indicateurs 

Enfin avec l’apparition de la publication par les analystes financiers d’indica- 
teurs de rentabilite plus contraignants tels que EVA ou MVA, les entreprises 
doivent elaguer les actifs qui ont une rentabilite du capital employe inferieure 
a la moyenne de leurs operations. 

^ Avenir des PME et successions 

Pour des motifs tres varies qui vont de l’absence de successeur, en passant par 
le niveau eleve des droits de succession ou la necessite de repartir le patrimoine 
entre plusieurs descendants, bien des entreprises familiales sont vendues a des 
groupes plus importants. 


Enquete du Conference Board 1 

Le Conference Board a realise une enquete aupres de 88 entreprises (2/3 ame- 
ricaines, 1/3 europeennes), les raisons strategiques donnees sont les suivantes : 


Principale raison pour la fusion/acquisition 

% 

Obtenir une taille competitive 

43% 

(61 % dans le cas de 
firmes europeennes) 

Gagner des parts de marche 

43% 

(47 % dans le cas de 
firmes europeennes) 

Acquerir de nouvelles technologies ou produits 

47% 

Renforcer les competences cles 

32% 

Consolider les ressources 

27% 

Reduire les couts 

23% 

S’implanter a I’international 

27% 

Diversifier pour reduire la vulnerability 

10% 


1. Csoka Louis S. -HR challenge in Mergers and Acquisition - HR Executive Review -The 
Conference Board - New York - 1997. 
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Quelques exemples de concentration de secteurs au cours 
de la derniere decennie 

II se constitue des groupes geants dans un nombre croissant de secteurs, en 
particulier les secteurs de services apres les nombreuses concentrations dans 
l’industrie. 

Dans I’assurance : apres une concentration massive des reassureurs durant l’an- 
nee 1996 (par exemple Munich RE et American RE) , on apprend la fusion AXA- 
UAP, creant le premier groupe mondial, le Britannique BAT et le suisse Zurich 
fusionnent dans l’assurance formant la troisieme compagnie en Europe, Gene- 
rali lance une OPA sur les AGF et Athena, rattrapant ainsi la taille de l’ensemble 
BAT-Zurich, OPA contre par Allianz. Finalement Allianz et Generali se mettent 
d’accord pour se partager les actifs des AGF en Europe. Winterthur le quatrieme 
assureur europeen en annongant sa fusion avec le Credit Suisse declare par la 
voix de son president que la fusion banque-assurance est une tendance de fond. 

Dans les banques : les 15 000 banques americaines vont passer a 5 000 en 
quelques annees. Travelers Group a rachete Salomon pour 8,7 Milliards de $, 
devenant la septieme banque mondiale. Nations Bank et Barnett Banks fusion- 
nent pour se hisser a la troisieme place. Les brokers eux-memes comme Morgan 
Stanley, Alex Brown, Dillon Read, changent de main. En Europe, la concen- 
tration des banques se poursuit egalement dans tous les pays. En France par 
exemple, Le Credit Agricole fait une OPA amicale sur le Credit Lyonnais. 

Dans Yhotellerie et la restauration : Sodexho Alliance leader mondial de la res- 
tauration et des services avec 142 000 personnes dans 62 pays, fusionne ses 
activites de restauration et des services en Amerique du Nord avec celle de 
Marriot International, leader mondial de l’hotellerie avec 225 000 personnes, 
pour former Sodexho Marriot Services, Inc. North America. 

Dans les services aux collectivites : la fusion Suez-Lyonnaise des eaux a donne 
naissance au leader mondial des services collectifs avec 190 000 employes et 
un chiffre d’affaires de 40 Milliards de $. 

Dans le travail temporaire : Adecco rachete TAD Resources aux USA. 

Dans Vaudit et le conseil, les « Big Six » cherchaient a devenir « Big Four » avec 
les projets de fusion de KPMG et Ernst Young d’une part, et d’autre part, 
de Coopers Lybran et Price Waterhouse. A la suite de l’affaire Enron, Arthur 
Andersen est demantele et rachete par les « Big Three ». Parallelement les 
auditeurs sont obliges de se separer de leur branche conseil. IBM deja tres im- 
portant dans le conseil devient le leader mondial avec un Chiffre d’affaires de 
13 Mds de $ en rachetant PWC (Price Waterhouse Coopers). 

On voit se constituer dans un nombre croissant de secteurs des leaders mon- 
diaux constitues de compagnies geantes dans leur secteur. Ce qui peut laisser 
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penser qu’on assistera a 1’emergence d’oligopoles mondiaux dans un nombre 
croissant de branches, ce qui peut changer a terme la face de la competition et 
du commerce. 


Un taux d'echec eleve mais qui se reduit 

De nombreuses enquetes convergent pour demontrer que le taux d’echec 
d’une fusion ou d’une acquisition, est extremement eleve. D’apres une enque- 
te 1 realisee par Solving en 1994 sur un echantillon de 119 operations realisees 
par 87 groupes europeens, une operation sur dix parvient apres trois ans a 
ameliorer la rentabilite de l’acquereur, une sur deux seulement est une reussite 
managerial. 

Toutefois, depuis le debut des annees 1990, le management des operations de 
fusion s’ameliore selon Mercer et Paul Gibb, analyste chez JP Morgan, sources 
citees par Le Monde 2 , puisque plus d’une acquisition sur deux a fait progresser 
la valeur en bourse de l’acquereur. 

Premiere explication, l’attention portee a la valeur pour l’actionnaire qui 
devient un des criteres important de la decision ; deuxieme explication : l’ex- 
perience. Selon Mercer, 72 % des societes qui ont realise plus de six opera- 
tions de croissance exteme entre 1984 et 1994 ont eu une performance 
boursiere superieure a celle de leur secteur ; ce pourcentage tombe a 54 % 
pour celles qui ont realise moins de cinq operations. 

En 2001 une enquete realisee par le Conference Board 3 sur le management de 
la culture dans les operations d’acquisitions et de fusions (M&A) donne les 
memes ordres de grandeur pour les taux d’echecs. A la question « dans l’en- 
semble les experiences de M&A de mon entreprise dans les dernieres annees 
ont-elles ete reussies ? » les reponses positives ne representent que 50 %. 

Les acquisitions sont plus logiques, plus proches des metiers de base, et beau- 
coup correspondent a des calculs strategiques. Toutefois, beaucoup ont ete 
faites egalement dans une optique boursiere a la fin des annees 1990 et les 
echecs restent encore nombreux, d’autant que les prix payes etant tres eleves 
les attentes de resultats le sont egalement. 

L’une des causes d’echec est liee a l’integration. Que ce soit avant ou apres l’ac- 
quisition, on ne pense pas assez en termes d’organisation et d’hommes. 


1. Solving Management Consultants - L’ organisation - cle des fusions - acquisitions - Le Monde - 
Mardi 21 novembre 1995. 

2. Fay Sophie et Orange Martine - Poussees par les actionnaires, les entreprises menent mieux leurs 
acquisitions. 

3. Schein Laurence - The Conference Board - Managing Culture in Mergers and Acquisitions - 
USA 2001. 
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Un changement de nature revolutionnaire 

La vie de l’entreprise est faite de changements, mais comme l’explique tres 
clairement Rosabeth Moss Kanter 1 , il faut distinguer les changements progres- 
sifs qui accompagnent la croissance de l’entreprise et son vieillissement avec 
Evolution des activites, des produits, des structures, des hommes, des mar- 
ches, et des concurrents et les changements revolutionnaires qui resultent le 
plus souvent de changement de la nature du pouvoir, soit a la suite de diffi- 
cultes, soit a la suite d’operations de fusion ou d’acquisition. 

Pour l’acheteur, le changement n’est revolutionnaire que si l’entreprise achetee 
est d’une taille significative par rapport a la sienne et exerce une activite ana- 
logue, ce qui peut entrainer une redistribution des pouvoirs et meme des 
changements de culture chez l’acheteur, ce qui n’est pas un cas tres frequent. 

En revanche, pour l’entreprise achetee ou absorbee, dans la plupart des cas 
le changement risque d’etre de nature revolutionnaire sauf si le nouvel action- 
naire de controle decide de ne rien changer au fonctionnement de l’organisa- 
tion acquise. 

Pour reussir le mariage, il faut savoir conduire un processus revolutionnaire et 
pour cela, il faut d’abord l’avoir identifie comme tel. 


Une grande variete de situations 

Les problemes poses par les fusions varient evidemment suivant les situations. 
Il y a effectivement une grande variete de cas de figures, citons-en quelques- 
uns : 

• rachat d’une petite entreprise, equivalant a l’apport d’une petite unite ou 
d’un departement, 

• fusion avec une entreprise plus petite mais plus performante, 

• reprise d’une PME de bonne taille et en bonne sante, ou au contraire 
rachat d’une entreprise concurrente en difficulty, 

• rachat d’une entreprise complementaire operant sur des produits ou des 
clienteles distinctes, 

• fusion avec une entreprise de meme taille exerqant le meme metier, 

• achat d’une entreprise apportant un atout manquant, technique, com- 
mercial ou une competence absente, 

• achat a un actionnaire majoritaire qui dirigeait l’entreprise et se retire, ou 
au contraire achat a une equipe de direction qui veut rester, ou encore 
achat a un groupe qui vend une de ses activites. 


1. Moss Kanter Rosabeth, Strim Barry A., Jack Todd - The challenge of organizational change - 
Editions McMillan - New York - 1992. 
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Suivant les situations, la fusion peut necessiter plus ou moins de vitesse, de 
delais et de precautions. Dans le cas d’une entreprise en difficulty, il s’agit d’ar- 
reter les pertes le plus vite possible, ce qui peut necessiter une intervention 
energique et rapide de l’absorbeur, alors que s’il s’agit de fusionner avec une 
entreprise de meme taille dont on veut preserver la valeur, il faudra prendre 
beaucoup plus de precautions. 

Nous nous placerons dans ce dernier cas, souvent, le plus difficile. 


Les conditions de reussite 

Bien definir les objectifs 

Comme l’a ecrit Antoine Riboud dans la preface du livre de Georges Egg sur les 
fusions d’entreprises 1 , « Savoir prendre de bonnes decisions strategiques et ne 
s’engager dans des choix organisationnels qu’apres une analyse prospective des 
avantages et inconvenients des differentes solutions, c’est la premiere etape qui 
reste l’apanage des dirigeants de l’entreprise ». Il ajoute qu’il faut savoir prendre 
son temps mais en amont de la decision de fusion et de la mise en oeuvre de la 
nouvelle organisation, et qu’il faut conduire ces operations de maniere antici- 
pative et rigoureuse. 

La reussite n’existe que par rapport a des objectifs, qui peuvent etre strategi- 
ques ou financiers. En general on attend de la concentration une augmenta- 
tion du chiffre d’affaires et des profits de l’ensemble au-dela de la simple 
addition. De plus, on s’attend egalement souvent a un renforcement des atouts 
strategiques par accroissement de la gamme, des clienteles, des technologies 
maitrisees, des hommes de valeur et des competences de l’entreprise. 

On parle alors beaucoup de synergie et on emploie souvent la celebre 
formule : 1 + 1 > 2. 

Il y a deja a ce niveau beaucoup de pieges, sachant que les motivations des 
hommes ou des equipes qui oeuvrent pour le rapprochement ne sont pas sans 
liens avec des interets personnels, qui peuvent etre l’agrandissement du terri- 
toire dans une optique de carriere individuelle, l’elimination d’un concurrent 
mieux gere, la realisation d’une operation financiere a court terme, etc. Il n’est 
pas alors etonnant qu’il puisse y avoir ecart entre les objectifs affiches et les 
realisations. 

En particulier, il peut y avoir un tres important ecart d’objectif reel entre le 
vendeur et l’acheteur. 


1. Egg Georges -1 + 1=3... Reussir unejusion d’entreprise - Editions Liaisons - Paris - 1991. 
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C’est pourquoi rappeler, ecrire et diffuser l’objectif vise est tres sain pour eviter 
le piege de la synergie esperee mais non realisee (les Americains l’appellent la 
« Synergy Trap »). 

Ne pas limiter ('analyse prealable (due diligence) aux seuls 
aspects financiers de (’operation, et avoir une methode pour 
detecter les futurs problemes ou les pieges 

Une entreprise inconnue comporte fatalement quelques chausse-trapes. Signa- 
lons en quelques-unes sans pretendre etre exhaustif : 

• les contrats qui prevoient de lourdes indemnites de depart (« golden 
parachutes »), 

• les clauses de rupture de contrats commerciaux, de concession ou de 
joint-venture en cas de changement d’actionnaire majoritaire, 

• les promesses orales aux clients faites par des vendeurs, 

• les conditions commerciales anormales accordees dans le passe, 

• les contentieux naissants avec les clients, 

• l’erosion de parts de marche, 

• la decision non encore connue de gros clients de changer de foumisseur, 

• les chantiers a problemes latents (travaux, changement de systeme infor- 
matique, mise au point de produits nouveaux, etc.), 

• les provisions insuffisantes (immobilier par exemple), 

• le double jeu ou l’hostilit6 des anciens proprietaries, 

• l’influence des anciens dirigeants qui continuent l’ancienne politique 
mais dont on ne peut pas se separer, 

• un personnel vieillissant, peu habitue a cooperer, ou habitue a des me- 
thodes laxistes de travail. 

Comme l’indique Michel Spielman dans son livre Ces hommes qu’on rachete 1 , 
chez 3M par exemple, pour decider d’une acquisition il faut rediger un Blue 
book standard qui est l’oeuvre d’un homme de la direction generale, d’un 
financier, d’un juriste, d’un specialiste des ressources humaines et d’un res- 
ponsable de la fabrication. Chacun redige un rapport detaille sur ce qui releve 
de sa competence. 

Dans la plupart des operations de rachat, il est tres difficile de visiter l’entre- 
prise et de dialoguer avec les cadres pour des raisons de confidentialite et pour 
eviter d’effrayer le personnel avant toute decision, d’autant que les negotia- 
tions peuvent ne pas aboutir. Par consequent les examens prealables se derou- 
lent souvent par des echanges d’informations auxquels participent deux a 
quatre dirigeants du cote de l’absorbe. 


1. Spielman Michel - Ces hommes qu’on rachtte - Editions L’Harmattan - 1994 - Paris. 
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A ce stade les considerations economiques et financieres priment et le dia- 
gnostic humain ne va pas au-dela de Evaluation de Tequipe dirigeante au 
cours des conversations et naturellement au travers des resultats qu’elle a 
obtenus. 

Dans tous les cas, il peut etre utile de se munir d’une check-list pour ne 
pas oublier de poser toutes les questions utiles et se faire remettre tous les do- 
cuments indispensables a une bonne analyse. On trouvera deux check-lists 
complementaires dans le Manuel d’ evaluation des entreprises 1 et dans Ces hommes 
qu’on rachtte 2 . 

Ne pas payer trop cher mais ne pas laisser echapper I'opportunite 

C’est un des dilemmes classiques. Le vendeur ayant interet a faire monter les 
encheres suscite en general des concurrents. Il faut savoir jusqu’ou il est 
raisonnable de monter. Des prix eleves obligent a des efforts particuliers 
d’amelioration des profits de l’ensemble, ce qui entraine souvent des restruc- 
turations plus drastiques. 

Les OPA conduisent l’acheteur, pour obtenir la majorite, a faire une offre 
superieure au cours actuel de l’action qui peut en majorer le prix de 5 % a 
100 % avec beaucoup de cas aux environs de 30 a 50 %. Il faudra done que 
Tacquereur tire de l’entreprise acquise une rentabilite du capital superieure a 
celle qu’en tiraient les actionnaires precedents. 

Cela veut dire que la synergie qui va en resulter doit ameliorer les performances 
des deux entreprises de maniere sensible, par amelioration de la gestion de l’ac- 
quis, supposee un peu molle, et par Elimination des couts qui font double 
emploi. Ce qui implique, apres achat, une energique reorganisation pour aug- 
menter la valeur pour l’actionnaire de l’ensemble, sinon la valeur de Taction de 
Tacquereur risque de baisser. 

Les LBO induisent egalement des exigences elevees de rentabilite et de flux de 
cash qui creent des contraintes particulieres pour la gestion. 

Payer un prix raisonnable exige de faire un certain nombre de calculs classi- 
ques devaluation, la tete froide avec des specialistes de ces questions. Il im- 
porte d’actualiser des chaines de « free cash flow » ou d’EVA futurs pour se 
faire une idee du prix qu’il est possible de payer, en faisant plusieurs scenarios 
sur les variations possibles des resultats futurs en fonction de la conjoncture 
et de la reussite des operations visant a augmenter les benefices grace aux 


1. Brilman Jean et Matre Claude - Manuel devaluation des entreprises - Editions d’Organisation 
- Paris - 1993. 

2. Op.cit. 
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synergies et aux reductions de couts. Et il faut fixer les limites dont le depas- 
sement rendrait l’operation difficile a rentabiliser. 

Apres tous ces prealables, viennent la negotiation et/ou les offensives et contre- 
offensives en cas d’OPA hostile. Les limites etablies precedemment avec la tete 
froide ont pour but de s’arreter a temps. 

Il faut toujours avoir a l’esprit lors de negotiation d’acquisitions ou de fusion 
le principe suivant : 

Une acquisition payee trop ch'ere est dejd une erreur strategique 

Se reporter au chapitre 1, annexe deux, de ce livre pour des elements d! evaluation 
raisonnable des entreprises. 


Bien connaitre les differentes etapes de ('acquisition puis 
de ('integration (appelee « consolidation » par les Anglo-Saxons) 

Elle comporte en general les etapes suivantes : 

1) La phase confidentielle 

• definition des cibles, 

• recherche des partenaires, 

• recueil d’information, 

• evaluation de la society a acquerir ou des parites des societes a 
fusionner, 

• negotiation des accords, en particulier negotiation des objectifs 
futurs (parfois avec un peu de machiavelisme pour ne pas faire fuir 
le futur partenaire), 

• choix des modalites juridiques, 

• parfois audit prealable sur de nombreux aspects (due diligence), 
cette phase intervient sou vent apres signature des protocoles, 

• protocoles d’accord. 

■ 2) La phase de communications et de decisions sur le poui/oir 

• annonce des accords, 

• realisation ou poursuite des audits, 

• confirmation des dirigeants en place ou nomination de nouveaux 
dirigeants. 

3 ) La phase de structuration du nouvel ensemble et d’organisation 
du travail d* integration 

Une partie des operations de cette phase aura ete realisee avant meme les 
decisions et annonces officielles. 


279 


Les meilleures pratiques de management 


II s’agit de definir la structure du nouvel ensemble, les vocations des entites et 
unites, Torganigramme, les ambitions, le choix des principaux titulaires (pour 
ceux non designes dans la phase precedente) et les regies de conduite de l’or- 
ganisation de la fusion, a savoir : 

• le traitement des problemes humains et sociaux, 

• la politique de communication interne, 

• la politique de « reporting » et le systeme de management, 

• le calendrier des travaux a realiser pour etudier, choisir et installer les mo- 
des operatoires et decider du degre d’harmonisation dans les domaines 
commerciaux, techniques, sociaux et systeme de pilotage. 

L’un des points delicats de ces situations tient a la difference des degres de 
centralisation ou de decentralisation pratiquee dans les societes. Paradoxale- 
ment ce n’est pas toujours dans les societes plus importantes que la decentra- 
lisation est la plus reelle. Et si elle Test, elle est parfois beaucoup plus 
« encadree » que dans les PME par des regies dont l’equipe absorbee devra 
faire l’apprentissage, parfois en maugreant. Mais il est inevitable que la taille 
modifie l’organisation et le fonctionnement des entites. 

4) La mise en eeui/re des changements 

Il s’agit dans cette phase, que Georges Egg 1 decompose en trois sous-phases 
(approfondir, unifier, mettre au point) : 

• de preparer les decisions sur les modes operatoires ou les manieres de 
faire, 

• de prendre les decisions, 

• puis de les mettre en oeuvre. 

Les cinq politiques possibles 

Cinq politiques ou une combinaison des cinq sont possibles : 

1 . Laisser chacun continuer selon ses modes operatoires pendant un temps 
indetermine. 

2. Retenir le mode operatoire qui conceme le plus de clients ou de person- 
nels (choisir la voie du changement qui affecte la plus petite popula- 
tion). 

3. Appliquer les modes operatoires de la nouvelle societe mere. 

4. Choisir la « best practice » apres avoir examine les performances de cha- 
cun. 

5. Trouver une troisieme voie encore plus performante a partir des idees 
des deux parties. 


1. Egg Georges -1 + 1=3... Reussir unejusion d’entreprise - Editions Liaisons - Paris - 1991. 
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Par exemple, Schneider qui a mene des operations de rachat qui ont fait couler 
beaucoup d’encre, comme la reprise de la Telemecanique ou l’acquisition de 
Square D aux Etats-Unis, a pratique une approche qui a laisse beaucoup 
d’autonomie aux entreprise achetees. Ainsi, apres l’achat de la Telemecanique 
dont la culture etait tres forte et originale, seuls le Directeur General et le 
Directeur du Personnel ont quitte l’entreprise et, trois arts apres son rachat, la 
rentabilite n’avait pas baisse. Le President et le Directeur Financier sont venus 
de la societe-mere. 

Mais, par exemple dans le cas de la reprise de Square D, comme l’explique 
Michel Spielman 1 , « Didier Pineau-Valencienne a visite la totality des etablis- 
sements industriels de l’entreprise afin d’en prendre connaissance, d’expliquer 
ses objectifs, de rencontrer le personnel. Un deuxieme travail purement pro- 
fessional a ete fait. En moins de six mois, 70 taskforces ont ete creees. Elies 
ont oeuvre dans toutes les disciplines : recherche, marketing, production, res- 
sources humaines... et impliquaient des gens de Telemecanique, Merlin-Gerin 
et Square D. Cela a permis l’identification des synergies possibles. Egalement, 
cela a permis de mobiliser 70 fois 10 personnes, c’est-a-dire 700 principaux 
responsables ». 

Un autre exemple interessant est celui de Fleet Financial 2 , banque americaine 
qui avait realise 78 operations d’acquisitions de banques ou etablissements 
financiers, dont la Banque of New England en 1991, Shawmut en 1995 et la 
branche americaine de Natwest en 1996 et annonqait en septembre 1997 
1’achat de Quick & Reilly, le troisieme « discount broker » americain avec plus 
d’un million de clients pour la somme de 1,6 milliard de $. Le processus de 
fusion de Fleet Financial est tres organise, rode. 

En ce qui conceme, par exemple, l’informatique qui est le coeur du systeme de 
production des banques, la conversion des systemes d’information est precedee, 
pour les fusions importantes, d’une mise en parallele des divers produits et sys- 
temes, sachant que : 

• le reporting est obligatoirement celui de Fleet, 

• le systeme d’une societe acquise ne peut s’imposer que sous deux condi- 
tions : 

• il etait peu performant chez Fleet, 

• il riexistait pratiquement pas chez Fleet. 


1. Op. cit. 

2. CEGOS - Rapport d’itude - Concentration bancaire aux £tats-Unis et en Europe - Jean Brilman 
et Jean-Claude Brauda - 18 mars 1997 - Paris. 
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II s’ensuit que, d’une faqon generate : 

• c’est le produit de Fleet qui s’impose, toujours pour les petites acquisi- 
tions et le plus souvent dans le cas des grosses acquisitions, 

• meme pour les grosses acquisitions, ce n’est pas le meilleur produit qui 
est conserve mais celui de Fleet, sauf si ce dernier est inexistant ou peu 
performant, 

• lorsqu’un produit d’une society acquise est juge meilleur que celui exis- 
tant chez Fleet, mais pas suffisamment, il n’est pas retenu. Cependant, M. 
David Sheppard, directeur informatique, se reserve la possibility de s’en 
inspirer pour les evolutions futures du produit, 

• la production informatique reste done centralisee. 

D’une maniere generale, on constate tres souvent que l’absorbeur impose son 
system e de reporting, necessity boursiere oblige ! 

Se referer en permanence aux objectifs de la fusion 

Les criteres qui doivent guider les choix sont tres clairs, ils doivent etre ceux 
qui ont motivy la dyrision d’acquisition ou de fusion, par exemple : 

• s’il s’agit de prendre une meilleure position sur le marche , il faudra veiller 
prioritairement a preserver les clienteles, 

• s’il s’agit d’acquerir une technologie, il faudra veiller a conserver les hom- 
ines qui ont les competences correspondantes, 

• s’il s’agit de tirer profit des economies d’echelle, il faudra veiller a mettre 
en place les redistributions inevitables des fabrications et la reduction 
des frais generaux, etc. 

Au total, l’ensemble de ces phases doit prendre entre huit et douze mois. 


Savoir prendre rite les decisions qui doivent intervenir tres tot 
dans le processus 

Parmi ces decisions figurent en general le choix des futurs dirigeants de la 
nouvelle entite, l’architecture juridique et les grands choix de priorites stra- 
tegiques ainsi que les options concemant les personnels et la politique de 
fusion. 


Choisir la methode et le rythme de ('integration 

Il ne faut surtout pas vouloir tout changer et tout harmoniser des le debut de 
la fusion. C’est risquer le chaos. Bien au contraire il faut limiter le nombre de 
domaines qui feront tres tot l’objet d’une necessaire coordination ou integra- 
tion. 
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Cas particular de I'absorption d'une PME par un grand groupe 

Dans ce cas se pose a chaque fois le probleme de l’adoption par la PME du sys- 
teme de management et de gestion du groupe. 

La perception la plus probable sera l’impression d’envahissement ou d’etouf- 
fement, avec reduction de la liberte d’action et de l’autonomie, multiplication 
des reunions et rapports, allongement des delais de decisions, perte de la 
rapidite de reponse aux clients, et ajouts de taches supplementaires dont l’uti- 
lit£ est peu visible au niveau de la PME, etc. En bref, l’entreprise est courbee 
sous le poids de la nouvelle bureaucratic qui a pris le pouvoir. 

Le danger le plus evident est la perte de motivation et le depart d’hommes qui 
representent par leurs competences ou leurs relations une partie du fonds de 
commerce. 

Deux solutions sont pratiquees : 

• soit une mise en place tres progressive et partielle des systemes de la 
societe-mere en commenqant par le reporting financier, laissant a la societe 
reprise nombre de ses specificites, avec maintien en place de l’equipe de 
direction. 

• soit une mise en place rapide avec redistribution du personnel, certains 
cadres du groupe etant affectes dans la PME et au contraire des cadres de 
la PME rejoignant le groupe, le melange des personnes creant un proces- 
sus d’acculturation beaucoup plus rapide. 

Il est important qu’en contrepartie des reductions de liberte et des travaux 
supplementaires demandes par le groupe, celui-ci apporte effectivement de 
nouvelles activites ou produits ou un soutien visible, par exemple par la for- 
mation a des methodes de travail plus efficaces, le soutien resultant de la puis- 
sance economique du groupe etc. 

Parfois la societe-mere, dans un cas comme dans l’autre, designe en son sein 
un homme charge de l’interface. Celui-ci est parfois un ancien patron d’une 
entreprise precedemment absorbee, qui ayant vecu cette experience est capa- 
ble de comprendre ce que le personnel ressent et de justifier dans les termes 
appropries les changements demandes. 


Politiques de personnel et preoccupations des DRH 

L’enquete deja citee du Conference Board indique les principales preoccupa- 
tions des Departements Ressources Humaines lors des fusions-acquisitions : 
par ordre d’importance decroissant : 

Le total fait plus de 100 % car il y a plusieurs reponses. 
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Preoccupations 

% 

Retenir les talents critiques 

96% 

Fusionner les cultures 

83% 

Retenir les cadres superieurs cles 

82% 

Resoudre les problemes de differences de remunerations et avantages sociaux 

72% 

Reformer et recreer des equipes 

46% 

Attenuer les resistances des employes 

44% 

Manager I’impact sur la taille de la force de travail 

37% 

Reduire les effectifs 

35% 


Tableau N° 7.2 : Preoccupations des Directions de Ressources Humaines 
tors de fusions-acquisitions 


Politique de communication 

II faut d’abord voir personnellement les talents critiques et les cadres superieurs 
qu’on veut garder et les traiter de telle maniere qu’ils aient envie de rester. 

Toutes les entreprises qui ont l’experience des fusions indiquent l’importance 
des communications par l’ensemble des moyens propres aux entreprises, 
depuis les reunions generates, les reunions aux divers niveaux de la hierarchie 
en passant par les cocktails, les joumaux internes et la communication exteme 
qui interesse parfois plus les personnels que les clients, comme chacun le sait. 

Creer des occasions d ecoute et de dialogue avec les responsables de la societe 
absorbante est important. Cela peut se faire par l’organisation d’equipes 
mixtes comme on le verra ci-apres chargees de mettre au point les methodes 
du nouvel ensemble. Il est toujours apprecie que les plus hauts responsables 
se deplacent et viennent dialoguer avec le personnel local, que ce soit en par- 
ticipant a des reunions du comite d’entreprise, comme le fait Vincent Bollore, 
ou par des reunions de questions-reponses informelles avec des groupes d’em- 
ployes. 

Gerer I'anxiete et le moral 

Les inquietudes des membres du personnel sont multiples et variables dans le 
temps. Elies concement tout a la fois leur carriere, leur emploi, la reconnais- 
sance de leurs experiences, de leurs capacites ou de leur merite, ou au contraire 
des interrogations sur leur niveau de competences face aux attentes ou normes 
de l’acquereur. 
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II faut avoir present a l’esprit que le personnel de l’entreprise rachetee a le sen- 
timent d’appartenir a une organisation qui a subi une defaite et done un senti- 
ment d’echec. Parfois aussi un sentiment d’injustice parce qu’on ne la pas 
toujours ecoute. 

Il faut rassurer le plus tot possible pour retrouver la concentration sur le tra- 
vail. « Nous vous le dirons des que nous le saurons » est une des cles du compor- 
tement, comme l’expliquent les specialistes des fusions chez Fleet Financial. 

Egalement clairement annoncer la fin des operations de reductions d’effectifs 
apportera du soulagement. 

Trailer les cas de sureffectifs 

Les conditions de depart et la maniere de traiter les partants sont evidemment 
capitales. Offrir des sorties honorables, des aides au reclassement, telles que 
Tout-placement, des facilites de formation et surtout avoir un comportement 
humain lorsqu’il s’agit d’annoncer les mauvaises nouvelles aux personnes ont 
des consequences importantes sur l’ensemble du corps social. 

Michel Spielman 1 indique que, dans le cas de l’absorption de Delagrange par 
Synthelabo, des groupes de travail ont ete constitues par grande fonction, 
pour elaborer les structures-cibles coherentes avec la taille et les objectifs du 
nouvel ensemble, avec l’aide d’un cabinet exterieur specialiste de gestion 
sociale. Un plan social de cinquante personnes a ete necessaire en sus des 
departs individuels. Les conditions de depart etaient de nature a ne pas pro- 
voquer de difficultes avec les syndicats. 

Dans toutes ces operations, la forme est tres importante. 

Des indemnites de depart genereuses facilitent bien evidemment le deroule- 
ment des licenciements. Fleet Financial emploie les termes de « Golden 
parachutes » pour les dirigeants, « Silver parachutes » pour les cadres et « Tin 
parachutes » (parachutes de fer blanc) pour les employes, pour montrer 
que ce ne sont pas seulement les dirigeants qui beneficient d’avantages parti- 
culiers, comme cela arrive souvent aux Etats-Unis en la circonstance. 

Eviter les gagnants chez I'acquereur et les |>erdants 
chez I'absorbe 

Repartir les pouvoirs, les postes et les reductions d’effectifs entre les person- 
nels de Tabsorbeur comme de I’absorbe demande un grand esprit d’equite et 
beaucoup de courage de la part de I’acquereur. Car cela va creer des proble- 
mes chez celui qui prend le pouvoir alors que le personnel pourrait s’attendre 
au contraire. 
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Mais si l’entreprise acquise est performante a des niveaux comparables a ceux 
de l’acquereur, il doit y avoir des personnes de tres grande qualite de part et 
d’autre. Dans certains cas, les meilleurs peuvent se trouver chez l’absorbe. 

Les choix politiques en la matiere sont fondamentaux. 

Organiser la connaissance mutuelle 

Il s’agit de creer des occasions de faire connaissance. Les deplacements de 
patrons, les reunions de personnels autour d’un verre, les seances de forma- 
tion rassemblant des personnes des deux societes, les projets communs, sont 
autant de moyens pour creer les circonstances d’une prise de contacts entre les 
deux entites fusionnees. 

Utiliser des equipes mixtes 

Pour resoudre les multiples problemes de coordination, choix de methode ou 
procedure, arbitrages entre deux propositions, que cela conceme la politique 
commerciale, la repartition des fabrications, ou les modes de remuneration, il 
est tres avantageux de faire realiser les etudes de decisions, voire de faire prendre 
les decisions par des equipes mixtes. 

En particulier, des le debut des operations, il est utile de constituer des equipes 
mixtes de responsables des ressources humaines des deux societes pour etablir 
la liste des questions a traiter et former les groupes de travail sur les differents 
sujets touchant le personnel, tels que comparaisons des remunerations, des 
avantages sociaux, des indemnites de depart, des sureffectifs etc. 

Ainsi dans le rapprochement de Synthelabo et Delagrange et Delalande, un 
comite constitue des responsables des Ressources humaines a eu pour mission 
de superviser les operations de rapprochement sur le terrain et de creer une 
bourse de l’emploi, au niveau du nouveau groupe. 


I mpiiquer et motiver le personnel en proposant des challenges 
tfisant 1 + 1 = 3 

Demultiplier les objectifs de progres pour concretiser les benefices 
attendus du rapprochement 

Pour obtenir des resultats il faut impliquer les equipes dans des defis ou des 
challenges correspondant aux priorites strategiques de la fusion en declinant 
les objectifs et en les faisant participer a la recherche de solutions pour attein- 
dre des niveaux de performances qui repondent a la volonte de faire 1 + 1 = 3. 
Avec le temps on doit progressivement mobiliser un nombre croissant et im- 
portant de personnes qui doivent etre motivees par leur participation a l’ela- 
boration des solutions. 
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Pour qu’une fusion reussisse, il ne faut pas se contenter des gains immediats 
resultant de la taille ou des reductions d’effectifs a volume de production 
constant. Il faut demander des gains plus importants que les simples amelio- 
rations resultant de la taille. 

Le rapprochement et la comparaison des « best-practice » permettant de mettre 
en oeuvre la methode du meilleur des deux doit permettre de faire des sauts de 
delai, qualite ou cout. Mais c’est aussi l’occasion d’aller plus loin, et de pratiquer 
un benchmarking avec l’exterieur et d’ameliorer les performances des deux en- 
tries au-dela de la meilleure des deux. 

C’est ce qu’effectue par exemple le groupe Danone, qui a une grande et 
ancienne pratique des concentrations, et qui precede apres chaque rachat a 
une analyse chiffree precise et comparative des performances des differentes 
fonctions des unites exerqant le meme metier pour mettre en oeuvre la meil- 
leure methode. 

Payer des entreprises sur la base de PER de 20, 25 ou 30 dans des secteurs de 
marche qui ne croissent pas a 20 ou 30 % par an n’est possible que si la fusion 
doit conduire rapidement a augmenter dans ces proportions le benefice de 
l’absorbe, grace a l’efficacite du processus de fusion et aux ameliorations qu’il 
entraine. 

Les soi-disant synergies resultant d’une operation d’acquisitions ou de fusions 
doivent etre considerees avec le plus grand scepticisme. Par exemple, le 
rapprochement de societes pour realiser la synergie « du contenant et du 
contenu » s’est revelee illusoire. A propos de ces tres grandes societes mon- 
diales du secteur des madias, telecommunications et loisirs comme Vivendi 
Universal (dirigee a l’epoque de cette strategic par Jean Marie Messier), dont 
les cours se sont effondres plus que l’ensemble de la bourse au debut des an- 
nees 2000, Barry Diller, celebre president de USA Networks devenue filiale de 
Vivendi Universal declarait au Figaro du samedi 26 octobre 2002 : 

« Ces societes, qui ont toutes ete ambitieuses et qui ont utilise des mots stupides 
comme synergie, n’ont pas pu tenir leur promesse. » 

En realite les seules vraies synergies sur lesquelles ont peut tabler parce qu’elles 
se traduisent relativement rapidement par une augmentation des profits de l’en- 
semble et permettent d’ob tenir que 1 + 1 > 2, sont les reductions de cout dont 
principalement les reductions d’effectifs par suppression de tous les postes qui 
sont en double du fait de la fusion. 

Concretiser les benefices attendus du rapprochement : 

Cela veut dire deployer effectivement les politiques precedentes par la 
mise en place d’indicateurs, d’objectifs et de plans d’actions avec systeme 
de reconnaissances, recompenses et sanctions. 
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Le management de la culture lore des operations de fusions et 
acquisitions : quelques enseignements d'une enquete recente 

Le Conference Board a realise une enquete aupres de 164 dirigeants d’entrepri- 
ses et a fait travailler des groupes sur le theme du « Management de la culture 
lors des operations de fusions et acquisitions 1 ». 

Voici quelques-unes des conclusions de ce travail de recherche qui n’ont pas 
ete deja soulignees dans les pages precedentes : 

• la culture est unfacteur aussi important que la finance pour reussir V opera- 
tion. 

• II n’y a pas de fusion d’egaux dans la realite. 

• Le choc des personnalites des patrons est une cause d’echec. 

• La mise en evidence des differences culturelles doit etrefaite pendant la periode 
de « due diligence », ilfaut etre pret a abandonner I’operation si la culture, 
Vethique ou le leadership sont incompatibles. 

• Une culture d’entreprise forte, profondement ancree et des valeurs partagees 
chez Vacquereur contribuent au succts de Vintegration. 

• Indiquer rapidement qui est responsable de quoi. 

• Faire des enquetes internes ou des audits pour mettre en evidence les conflits, 
evaluer la reussite de Vintegration et le niveau de confiance des employes dans 
lafusion. 

• Mettre V accent sur la negotiation, Vecoute, Vempathie, le coaching, le tutorat 
et la persuasion. 

• Les differences de style de leadership, de systeme de management, de processus 
de decision et de communications sont les problemes les plus difficiles ci resoudre, 
par exemple la confrontation entre : 

V de grandes organisations hierarchiqu.es versus de petites unites plus infor- 
melles, 

/ des decisions hierarchiques rapid.es versus un management par consensus, 
/ des informations reservees versus des communications ouvertes, 
y des entendus tacites versus des regies explicites, 

V une ambiance collegiale versus des relations de competition, 

V un code vestimentaire formel versus un habillement relax. 

• Etc. 
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UN EXEMPIE DE FUSION INTERNATIONALE : 

le cas Carlson Wagonlit Travel 

Creee en 1876 par un entrepreneur beige, Georges Nagelmakers, la Compa- 
gnie des Wagons-Lits comptait deja, en 1900, 160 bureaux de voyages pour 
distribuer des billets de trains et des chambres d’hotels. 

Au fil des arts, sous Impulsion de Herve Gourio, aujourd’hui Vice-President 
du comite executif de Carlson Wagonlit Travel et Directeur General de la 
region Europe, Moyen-Orient, Afrique, elle se specialise dans le voyage d’af- 
faires, s’intemationalise et, a partir de 1987, pratique une politique de crois- 
sance exteme et acquiert TV Travel aux Etats-Unis (9 e agence americaine), 
World Tourist au Danemark, Viajes Ecuador en Espagne, Pickfords Business 
Travel au Royaume-Uni. 

Elle devient ainsi le N° 2 europeen vers 1991. 


La faille mondiale : un triple avantage 

La taille mondiale, c’est-a-dire une couverture suffisante des principales zones 
economiques importantes et une part significative du marche du voyage d’af- 
faires offre un triple avantage strategique : la credibilite vis-a-vis des grands 
clients potentiels, la capacite de negocier avec les foumisseurs, et les moyens 
de realiser les investissements en informatique et telecommunications qui ac- 
compagnent les offres de nouveaux services et la mondialisation. 

■■■ Credibilite i/is-a-i/is des grands clients potentiels 

Afin d’avoir la credibilite au niveau mondial necessaire pour obtenir la clien- 
tele des grandes multinationales comme General Electric ou IBM, il fallait de 
surcroit etre l’un des leaders aux Etats-Unis et avoir une implantation impor- 
tante en Asie. 

Car ses principaux concurrents sont American Express, deja present dans le 
monde entier, et un consortium europeen regroupant plusieurs numeros un 
nationaux : Business Travel International, Havas, Kuoni, Hogg Robinson, le 
leader britannique et le N° 3 americain BTI USA. 

Wagonlit fait en 1993 une offre d’achat au N° 4 americain mais le manage- 
ment refuse. 

^ Pouvoir de negotiation face aux foumisseurs 

L’un des services cles des agences de voyages est leur capacite d’aider les en- 
treprises a obtenir de bonnes conditions de transport et d’hebergement. 
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Pour cela, elles doivent peser suffisamment lourd dans les negotiations face aux 
grands foumisseurs comme les compagnies aeriennes et les grandes chaines 
hotelieres, qui sont deja souvent des geants mondiaux. 

"■ Capacite d'investissement en informatique 

En outre, la mondialisation et le service des grands clients qui attendent des 
prestations de plus en plus sophistiquees telles que la gestion de leurs budgets 
de transports avec la foumiture de toutes les donnees comptables et statisti- 
ques utiles, entrainent des investissements en informatique et telecommuni- 
cations de plus en plus lourds, qui sont seulement a la portee d’entreprises 
ayant une dimension suffisante. 


Une problematique strategique identique pour Carlson de I'autre 
cote de I'Atlantique 

Parallelement, outre-Atlantique, pour completer ses activites dans les services, 
la restauration et l’hotellerie, Curt Carlson a rachete en 1979 les agences du 
reseau fonde par G. Ward Foster en 1888 « Ask Mr Foster ». 

II pratique egalement une politique de croissance exteme et rachete la premiere 
agence canadienne, et en 1986 deux agences ameri caines, Don Travel et Gelco 
Travel. 11 devient ainsi le N° 2 aux Etats-Unis et commence a s’etendre vers 
l’Europe en rachetant AT Mays. Des 1990 il s’oriente vers le voyage d’affaires et 
en 1992 son reseau remporte le plus grand compte gere par une seule agence 
de voyages : la clientele de General Electric. Mais son reseau europeen est en- 
core insuffisant et sa presence en Asie modeste. 

Les deux entreprises ont des problematiques strategiques identiques mais des 
histoires et des styles d’actionnaires et de management tres differents. Carlson 
est une entreprise non cotee, fondee par un entrepreneur qui a toujours pratique 
un management tres centralise, fonde essentiellement sur la generation de cash 
et la remontee de benefice vers la famille. Le directeur general depuis 1993 s’ap- 
pelle Travis Tanner. Il a occupe auparavant des postes de direction chez Disney. 

Wagonlit a connu successivement plusieurs actionnaires majoritaires ou « de 
reference » : la Caisse des Depots associee a Bruxelles - Lambert, puis Pierre 
Bellon, et enfin depuis 1990 le groupe Accor, societe cotee en bourse, fondee 
par Paul Dubrule et Gerard Pelisson qui ont toujours pratique un manage- 
ment tres decentralise. 


Des fiancailles pour commencer 

Herve Gourio, appuye par Jean-Marc Simon, President de la Compagnie In- 
ternationale des Wagons-lits et du Tourisme, entreprend de convaincre Travis 
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Tanner de l’interet d’un rapprochement. Les equipes de direction se reunis- 
sent pour en discuter les modalites. 

Mais les actionnaires ne sont pas prets a accepter l’idee d’une mise en commun 
de leurs patrimoines dans ces business et les equipes de direction construisent 
un accord original de fianqailles comportant trois volets : 

• l’expansion ensemble dans la region Asie-Pacifique sur base d’une joint- 
venture 50/50, 

• le developpement en commun d’outils informatiques, 

• la creation d’une marque commune utilisant les deux noms Carlson 
Wagonlit Travel. 

Cette fusion des noms avait pour but de rendre indissolubles les fianqailles qui 
devaient conduire dans les cinq ans a un mariage, la rupture entrainant des 
penalites lourdes pour l’infidele. Elle fut annoncee le 15 mars 1994. La crea- 
tion d’une marque commune et l’importance de la communication sur l’ac- 
cord firent croire a la plupart des clients et foumisseurs qu’il s’agissait d’une 
fusion definitive. 

Pour lancer la mise en oeuvre de l’accord, tous les patrons et les principaux 
dirigeants de chaque pays de Wagonlit (environ 300 personnes) furent reunis 
avec les Americains de Carlson qui avaient leur convention en avril 1994. 

En decembre de la meme annee, les leaders de chaque cote furent reunis a 
nouveau pour construire le nouveau mode de fonctionnement. 


Des premiers benefices importants et quelques disillusions 
mineures 

L’effet d’image fut important et permit a Wagonlit de conquerir des clients 
nouveaux et importants. Le benefice commercial fut done net. L’Europe ap- 
porta en particulier des clients a Carlson. 

Le poids dans les negotiations avec les foumisseurs augmenta. 

Mais les Europeens envoyes pour travailler avec Carlson furent peu ou mal 
utilises. II en fut de meme de deux Americains envoyes par Carlson chez 
Wagonlit. 

La deception principale vint de l’informatique, dont les deux equipes peine- 
rent a cooperer. 


Un meme reengineering des deux cotes de I'Atlantique 

Pour faire face a la diminution des commissions payees par les compagnies 
aeriennes aux agences americaines, Carlson decida en 1995, de faire appel a 
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Booz-Allen pour faire un Reengineering de ses processus. Wagonlit envoya 
cinq cadres qui participerent pendant six mois a l’etude avec leurs homolo- 
gues americains dans une transparence to tale. 

Six mois apres, Wagonlit lanqait en Europe, avec les consultants de Booz- 
Allen, le meme reengineering sur les memes processus de faqon a etre prets 
pour une mise en commun du systeme informatique. 

Le reengineering se traduit par une reorganisation qui doit conduire a diviser 
par deux le nombre d’agences (de 1 000 agences a 500 en Europe) et a creer 
environ 25 Call-Centers d’une certaine taille (80 personnes) dans la plupart 
des pays europeens et moins de 10 aux USA. Pour commencer, il y aura une 
experimentation sur 9 Call-Centers en Europe. L’investissement informatique 
necessaire sera de l’ordre de 150 millions de $. 

L’objectif est de realiser une croissance de 10 % par an sans augmentation des 
effectifs mais sans licenciements. Elle sera en fait de 20 % en 1997. Les profits 
plats pendant deux ans devront etre multiplies par trois en cinq ans. 


Une fusion juridique definitive avant la date prevue 

La reussite du rapprochement culturel et de l’integration des equipes ameri- 
caines et europeennes, le succes commercial (les nouveaux clients acquis dans 
le monde en 1996 representent un volume d’affaires de pres d’un milliard de 
dollars), la concretisation des implantations en Asie et les investissements in- 
formatiques ont conduit a anticiper la realisation de la fusion definitive. 

Elle se traduit par l’apport avec soulte des actifs et fonds de commerce des 
deux entreprises a un holding neerlandais qui sera detenu a 50/50 par Accor 
et Carlson Companies Inc. Travis Tanner est le President de la nouvelle societe 
et du comite executif mondial, Herve Gourio est Vice-President du comite 
executif mondial et President de la region Europe, Moyen-Orient, Afrique. 

Si le siege social est a Amsterdam, le siege operationnel est en Floride, a Fort 
Lauderdale. 

L’une des originalites de la conduite des ultimes operations juridiques et finan- 
cieres est la decision des deux dirigeants operationnels, Tanner et Gourio, de 
ne pas s’impliquer dans les negotiations financieres finales pour ne pas avoir a 
prendre position en faveur de tel ou tel actionnaire et conserver ainsi une totale 
neutrality et la confiance des deux actionnaires. 


Un travail en equipe internationale au plus haut niveau 

Le comite executif mondial comporte trois Americains, Travis Tanner, Doug 
Ziemer, Directeur general de la region Ameriques, Dick Smith, Directeur des 
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systemes d’information monde, un Anglais, Geoffrey Marshall, Directeur 
General de la region Asie-Pacifique, deux Franqais, Herve Gourio, et Olivier 
de Surville Directeur Financier monde, et une Italienne Liliana Frigerio, Di- 
rectrice des Ventes et du Marketing monde. Une Directrice des Ressources 
Humaines americaine provenant du groupe Accor, une responsable de la 
strategic et des diversifications americaine, et un responsable franqais de la 
communication le rejoindront ensuite. 

Ce comite executif tres international se reunit tous les mois. Au debut de la 
fusion les rencontres duraient 3 a 4 jours par mois pour mettre au point les 
solutions aux differents problemes qui se posaient, en particulier pour faire 
converger les methodes, harmoniser les offres, definir des politiques mondiales, 
gerer les produits nouveaux, etc. 

Il est essentiel de prendre des decisions reellement applicables en Europe, 
mais aussi de presenter les decisions comme etant communes, car le reflexe 
des Europeens est de croire qu’ils ont ete manipules par les Americains. Il est 
difficile d’echapper a une certaine pesanteur americaine due a la croyance qu’il 
y a une « one best way », et qu’elle peut s’appliquer mondialement. Cette sim- 
plification est a la fois un atout car souvent tres efficace mais un risque car elle 
peut entramer des erreurs locales. 
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Qualite totale et developpement 
durable au coeur du management 


Nous utiliserons dans l’ouvrage l’acronyme anglo-saxon TQM (Total Quality 
Management), utilise intemationalement pour signifier Management par la 
Qualite Totale. 

Les meilleurs documents mondiaux, et plaquettes sur le management modeme 
sont les documents brochures et plaquettes internes aux entreprises qui ne sont 
malheureusement pas disponibles en librairie, a l’exception de VAlbum Renault 
de la Qualite Totale 1 qui bien que datant de 1996 reste un modele de clarte pour 
l’explication imagee des concepts et methodes du Management par la Qualite 
Totale. 

Nous avons eu la chance de disposer d’un certain nombre d’entre eux. Ce sont 
de veritables modeles de communication, par la concision, la clarte, la qualite 
pedagogique et la presentation. Nous ferons de larges emprunts a leurs doc- 
trines, leurs formulations et leurs schemas. 

Parmi les entreprises dont nous avons utilise les apports citons : 

En France : Auchan, Renault, Peugeot, Citroen, Rank-Xerox, Sollac, Cor- 
ning, Philips, Texas Instrument, Axa. 

Et aux Etats-Unis : Motorola, le Ritz-Carlton, AT & T, Pitney Bowes, 
Metlife, Ames Rubber. 


1. Renault - L’album Renault de la Qualite Totale -Un voyage au coeur du changement- 
Gallimard - Paris 1996. 
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Au cours du temps, les objectifs de la Quality Totale evoluent vers des objectifs 
toujours plus eleves et plus en phase avec les besoins des clients, partenaires de 
l’entreprise et de la societe dans son ensemble. Trois changements importants 
sont intervenus au cours des demieres annees : 

1 . Diffusion du six sigma dans les industries manufacturieres 

2. Convergence du TQM et de 1’ISO 9001 dans sa version 2000 

3. Montee en puissance du Developpement Durable qui sera de plus en 
plus integre dans les normes de qualite. 


Definition du Management par la Qualite Totale (TQM) 

Le TQM est a la fois une philosophic du management et un ensemble de me- 
thodes et d’outils. Le point capital de cet ensemble de concepts et de prati- 
ques, c’est qu’il n’est pas fige, mais evolutif, grace a la participation de 
nombreuses entreprises a un effort de renovation et de diffusion dans le cadre 
d’instances nombreuses. 

On peut citer des associations regroupant des entreprises pour le developpe- 
ment de la qualite tels que l’ASQC American Society for Quality aux USA, 
l’EFQM European Foundation for Quality Management en Europe, le MFQ 
Mouvement Franqais pour la Qualite et 1’IQM Institut Qualite et Management 
en France , des organismes de recherche et d’echanges sur les pratiques des 
entreprises tels que le The Conference Board et de nombreux organismes de 
formation et de conseil tels que l’lnstitut Renault de la Qualite et du Manage- 
ment (IRQM) ou la CEGOS, et bien d’autres. 

Il faut bien entendu ajouter l’importante organisation ISO, International Or- 
ganisation for Standardization, qui edite les normes qui ajoutent de la valeur 
a tous les types d’operations dans les affaires en les rendant plus efficaces, plus 
sures et plus respectueuses des hommes et de l’environnement. 

Devolution de la doctrine est refletee sans delai par les comites ou Conseils 
d’ Administration des organismes qui accordent les prix Qualite dans les criteres 
devaluation pour l’obtention d’un trophee qualite et leur ponderation, en par- 
ticular en ce qui conceme le Malcolm Baldrige National Quality Award et le 
trophee de l’EFQM. Les nouvelles versions de 1’ISO integrent egalement revo- 
lution des doctrines de management. 


Les evolutions significatives en cours 

Les evolutions ont ete differentes au debut en Europe et aux Etats-Unis meme 
si elles tendent desormais a se rapprocher. 
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HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Qualite Totale, expression la plus utilisee 

Management par la Qualite Totale devient 
I’expression standard 

Europe : Qualite = ISO 9000 et certification 
(sauf pour secteurs automobile et electronique 
et quelques entreprises ou Qualite = TQM) 

Europe : nouvelle version 2000 de la 
Certification ISO 9000 de plus en plus proche 
duTQM, passage d’entreprises de I’ISO auTQM 

Mot Qualite utilise a la fois pour conformite, 
satisfaction client, bon management, progres, 
etc. 

Mot Qualite moins utilise et remplace par 
expressions plus precises : satisfaction client, 
Assurance Qualite, excellence, performances, 
etc. 

USA mise en place du six sigma dans 
entreprises electroniques (Motorola) et diffusion 
dans nombreuses entreprises de fabrication 
(General Electric)et quelques-unes de service 

Debut de I’adoption du six sigma par 
des europeennes de fabrication de produits 
ou d’equipements 

Qualite et strategie non encore integrees 
dans beaucoup d’entreprises 

Integration de la strategie et de la Qualite, 
Hoshin comme systeme de deployment 
de la strategie 

Integration de la strategie et du TQM deja faite 
dans des entreprises performantes 

Mais critiques de la convergence strategique 
et guerre des prix en resultant, retour parfois 
a I’independance de la reflexion strategique 

Accent mis sur la satisfaction client 

Accent mis sur la Valeur client integrant I’aspect 
prix 

Accent mis par les referentiels sur satisfactions 
clients, processus logistiques, service client 
et production 

Accent mis sur attentes latentes des clients : 
creativite, developpement produits et services 
nouveaux, flexibility 

Auto-evaluation par ceux visant un trophee 
qualite 

Auto-evaluation comme partie du systeme 
de management 

PDCA et outils de la qualite : usage limite 
a I’amelioration continue des processus 

PDCA et outils de la qualite utilises pour 
resolution de problemes, planification 
et methodes de travail 

TQM congue comme une demarche de progres 

TQM congue comme un systeme de manage- 
ment et une demarche de progres permanents 

Les brochures Baldrige et EFQM, excellents 
referentiels pour le management de la qualite 

Les brochures Baldrige et EFQM : excellents 
Modeles de Management d’entreprise - Le 
« Must du management » en quelques pages 

Debut de la promotion du Developpement 
Durable 

Integration du Developpement Durable dans 
les objectifs Qualite, utilisation des referentiels 
ISO 1 4001 , OHSAS 1 8001 , parfois SA 8000 


Tableau N° 8. 1 : Evolutions du management par la qualite 
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Definition 

Dans sa brochure 1997 presentant son modele, l’EFQM a remplace a juste titre 
Qualite Totale, expression qu’on rencontrera encore souvent dans les livres et 
les documents d’entreprises, par Management par la Qualite Totale, qui reflete 
mieux le fait que le TQM est avant tout un systeme de management. 

La definition la plus simple, est proposee par le professeur R. Hodgetts 1 : 

« he TQM est un systeme de management base sur les ressources humaines, qui 
vise un progr'es continu dans le service au client d un cout toujours plus has ». 

Pour le Ritz-Carlton, « le TQM est Vutilisation de methodes quantitatives et des 
ressources humaines pour gerer et ameliorer : 

1 . Les produits et services de la compagnie. 

2. Les processus de travail par lesquels ils sont elabores. 

3. Ense concentrant sur la satisfaction des besoins des clients ». 

Renault indique dans l’album de la Qualite Totale 2 , les cinq principes d’une 
nouvelle culture : 

1 . Le client, juge supreme de la valeur. 

2. La recherche du juste necessaire. 

3. Maitriser le processus, c’est reduire la dispersion. 

4. Impliquer et responsabiliser les hommes. 

5. La spirale du progr'es permanent. 

En definitive, on retrouve pratiquement, exprimee de maniere differente, la 
meme definition. 

Dans les entreprises qui pratiquent le TQM depuis longtemps, l’expression 
Qualite Totale est souvent remplacee par Route vers I’Excellence. Rank Xerox 
parle de la Dynamique Qualite pour atteindre V excellence, Texas Instruments parle 
de « Road to Business Excellence » (Route vers l’excellence dans les affaires). 

Pour Shoji Shiba, Alan Graham et David Walden 3 , le TQM a introduit quatre 
revolutions dans le management : la priorite accordee au client, V amelioration 
continue, la participation totale du personnel, Vinsertion de Ventreprise dans un 
reseau social. 


1. Hodgetts Richard M. - Blueprints for Continuous Improvement: Lessons from the Baldrige 
Winners - AMA Membership Publications - New York - 1993. 

2. Op.cit. 

3. Shiba Shoji - Graham Alan et Walden David - 4 revolutions du management par la Qualite 
Totale - Dunod -Paris - 1997. 
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En fait, le TQM est un systeme de management integrant une demarche de 
progres permanente, visant l’excellence operationnelle y compris dans les 
methodes pour elaborer les strategies. Ce qui ne signifie pas que dans toutes les 
entreprises TQM et strategies soient integres, comme ce fut le cas par exemple 
chez Rank Xerox. 

En l’occurrence, pour les dirigeants dune entreprise, choisir comme systeme 
de management le TQM est un choix fondamental de vision et de conception 
d’entreprise. 11 est clair que les grands groupes qui ont une large gamme de 
produits et un personnel important doivent viser l’excellence operationnelle 
pour rester competitifs globalement. 

Mais cela ne garantit pas la pertinence des choix strategiques et ne protege pas 
contre les aleas de la vie des affaires, en particulier de la conjoncture, quoique 
l’objectif de flexibility et la qualite des processus de developpement introduits 
par le referentiel Malcolm Baldrige constitue le debut d une reponse a ce pro- 
bleme. 

On peut aussi imaginer que certaines entreprises sont devant des problemati- 
ques strategiques qui les obligent a mettre l’accent momentanement sur 
d’autres priorites, par exemple de reussir une fusion. Au demeurant, l’implan- 
tation d’un TQM commun peut etre un moyen d’unifier les conceptions. 


Un modele de systeme de management 

II est interessant de noter que le mot Qualite qui est parfois un peu restrictif a 
ete peu a peu remplace par une variete d’autres mots comme performances ou 
resultats. A titre illustratif, il figurait neuf fois dans la liste des categories de 
criteres du Malcolm Baldrige National Quality Award version 1992, on ne le 
trouve plus que deux fois dans celle de la version 1996, et il a disparu de la 
liste des categories 1997. 

On peut constater que les referentiels devaluation des prix sont desormais 
appeles aux USA les « Integrated Management Models », « Modeles Integres de 
Management ». 

Dans une enquete effectuee par le Conference Board aupres de 72 entreprises 
donnant 74 reponses (47 USA, 14 Canada, 13 Europe, dont 39 industrielles 
et 35 services), l’utilisation des Modeles de Management Integres est consi- 
deree comme fondamentale, en particulier pour s’auto-evaluer afin de deter- 
miner les axes de progres. 
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Leg modeles de management integres 

Le systeme et la demarche sont admirablement illustres par quelques schemas 
bien conqus qu’on peut trouver dans les documents des prix de la qualite et 
des entreprises qui ont obtenu ces prix. Nous en reproduisons quelques-uns. 

Il existe trois grands modules de Management par la Qualite Totale qui ont ete 
construits pour l’octroi des prix qualite : le prix Deming, le Malcolm Baldrige 
National Quality Award, et le prix europeen de la qualite accorde par l’EFQM. 

Ces trois modeles de management integres ont beaucoup de traits communs. 
Nous presenterons les deux les plus frequemment utilises en Occident. 


Le Malcolm Baldrige National Quality Award et son evolution 

Ce modele evolue assez rapidement dans le temps et reflete bien la capacite 
d’adaptation du management americain aux Evolutions de l’entreprise et de 
l’environnement. Il est passe d’une culture de la performance en 1995 a une 
culture des resultats pour toutes les parties prenantes (stakeholders) a partir 
de 1998 et ne subit depuis lors que de faibles modifications. 

Il peut-etre represente par le schema ci-dessous : 



Informations et analyses 


Figure N° 8.2 : Cadre du Trophee Malcolm Baldrige : 
le systeme en perspective 1998 et 2001 


Le Baldrige version 2001 comparee a 1998 

La version 2001 du Trophee Baldrige indique clairement ses objectifs d’excel- 
lence en matiere de performances. 
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Les criteres ont ete congus pour aider les entreprises a ameliorer leur compe- 
titivite par une focalisation sur l’atteinte de trois buts : 

• Foumir une valeur sans cesse amelioree au client, se traduisant par des 
succes sur le marche. 

• L’amelioration de l’efficacite et des capacites de l’ensemble de l’organisa- 
tion. 

• La formation du personnel et de l’organisation. 

Le troisieme point qui fait reference a une organisation apprenante a ete intro- 
duit recemment. On peut egalement constater que le Trophee Baldrige fait 
desormais reference a la Valeur Client. 

Le cadre est nettement different de celui de 1995 et 1996. II place au sommet 
un chapeau intitule « Strategic et plans d’action focalises sur le client et les 
marches », il remplace « plan strategique qualite » par « plan strategique » et 
il ne distingue plus deux types de resultats : ceux concemant le client et les 
performances du business. La categorie resultats des affaires englobe les per- 
formances qui interessent quatre parties prenantes (stakeholders) : les clients, 
les actionnaires, le personnel et la societe dans son ensemble. 

Comme on peut le voir, le coefficient en matiere de resultat concemant les res- 
sources humaines a ete augmente. On considere done desormais les person- 
nels sous deux angles : celui de leur management et de leur developpement, 
et celui des resultats obtenus qui concement leur bien-etre, leur satisfaction, 
leur developpement, la motivation, les performances du systeme d’organisa- 
tion et l’efficacite. Les resultats mesures peuvent comprendre la securite, 
l’absenteisme, le turnover, la satisfaction, l’importance de l’information et l’ef- 
ficacite. Il convient de comparer les resultats en cette matiere de maniere 
significative avec des documents ou tout autre source exteme valable. 

Le Trophee Baldrige a augmente en 1998 le poids des resultats (450 points sur 
1 000) alors qu’il s’interessait essentiellement a la maniere de faire il y a quelques 
annees. Mais il considere les resultats pour toutes les parties prenantes et, ce 
faisant, il s’inscrit dans la tendance actuelle des indicateurs de performances 
strategiques equilibrees (Strategic Balance Scorecard), au plus haut niveau de 
l’entreprise, comme on l’a vu dans les chapitres precedents. 
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Malcolm Baldrige National Quality Award (2001/1998) 

Liste des criteres devaluation 





Points 

Points 




(2001 

2001 

1998 

(1998 



details) 



details) 

1.0 

Leadership 


120 

110 


1.1 

Systeme de leadership 

80 



80 

1.2 

Responsabilite vis-a-vis du public et civisme 
de I’entreprise 

40 



30 

2.0 

Planification strategique 


85 

80 


2.1 

Developpement de la strategie 

40 



40 

2.2 

Deployment de la strategie 

45 



40 

3.0 

Focalisation sur les Clients et les marches 


85 

80 


3.1 

Connaissance des clients et du marche 

40 



40 

3.2 

Satisfaction des clients et management 
des relations 

45 



40 

4.0 

Information et analyse 


90 

80 


4.3 

Mesure et analyse des performances de I’entreprise 

50 



40 

4.2 

Management de I’information 

40 



40 

5.0 

Focalisation sur des ressources humaines 


85 

100 


5.1 

Systeme de travail 

35 



40 

5.2 

Formation generate, continue et developpement 
des employes 

25 



30 

5.3 

Satisfaction et bien-etre des collaborateurs 

25 



30 

6.0 

Management des processus 


85 

100 


6.1 

Management des processus de production et 

45 



60 


services 

25 



20 

6.2 

Management des processus de business 

15 



20 

6.4 

Management des processus de supports 





7.0 

Resultats des affaires 


450 

450 


7.1. 

Resultats centres sur les clients 

125 



125 

7.2 

Resultats financiers et de marche 

125 



125 

7.3 

Resultats en matiere de ressources humaines 

80 



50 

7.4 

Resultats concernant I’efficacite organisationnelle 

120 



ns 

7.4 

(Resultats en matiere de fournisseurs et 
de partenaires en 1 998) 

ns 



25 

7.5 

(Resultats specifiques a I’entreprise en 1998) 

ns 



125 

Total des points 


1000 

1000 
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Le modele EFQM 2003 

Le modele EFQM qui s’appelle depuis 1999 le modele d’excellence EFQM 
considere que l’entreprise peut etre modelisee par des facteurs et des resultats. 
La logique est symbolisee par le sigle RADAR : Resultats, Approches, Deploy- 
ment, Appreciation (Evaluation), Revue. Une organisation doit definir les 
resultats attendus, planifier et developper les approches, deployer les appro- 
ches, evaluer et effectuer la revue des approches et de leur deployment. 

FACTEURS RESULTATS 



Figure N° 8.3 : Referentiel EFQM 2000 pour auto-evaluation « business excellence » 


Cinq Facteurs : 50 % 

• Critere 1 : Leadership, 10 % 

La maniere dont l’equipe dirigeante stimule et facilite la reussite de la 
mission et de la vision developpe les valeurs necessaires a une reussite a 
long terme et l’implante via des actions et des comportements appro- 
pries, et s’implique personnellement dans le developpement et l’implan- 
tation du systeme de management. 

Sous-criteres : U auto-evaluation demontrera : 

la. Comment ses dirigeants developpent la mission, la vision et les 
valeurs et sont eux-memes des modeles de la culture de l’excellence. 

lb. Comment ses dirigeants s’impliquent personnellement dans le 
developpement, l’implantation et l’amelioration continue du sys- 
teme de management. 

lc. Comment ses dirigeants s’impliquent vis-a-vis des clients, des 
partenaires et des representants de la societe. 

l d. Comment ses dirigeants motivent et aident les personnes et recon- 
naissent leurs merites. 
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• Critere 2 : Politique et strategic, 8 % 

La maniere dont l’organisation met en oeuvre sa mission, sa vision par 
une strategie claire et orientee vers les parties prenantes, soutenue par 
des decisions, des plans, des objectifs, des cibles et processus appropries 

Sous-criteres : L’ auto-evaluation demontrera : 

2a. Comment la politique et la strategie sont fondees sur les besoins 
et attentes actuels et futurs des parties prenantes. 

2b. Comment la politique et la strategie sont basees sur des informa- 
tions provenant des mesures de performance, de la recherche, du 
processus d’apprentissage et de creativite. 

2c. Comment la politique et la strategie sont developpees, passees en 
revue et actualisees. 

2d. Comment la politique et la strategie sont deployees a travers un 
ensemble de processus cles. 

2e. Comment la politique et la strategie sont communiquees et im- 
plantees. 

• Critere 3 : Le personnel, 9 % 

La maniere dont l’organisation manage, developpe et libere les connais- 
sances et le potentiel de son personnel que ce soit au niveau de l’individu, 
des equipes et ou de l’organisation. La maniere dont l’organisation planifie 
ses activites afin de soutenir sa politique et sa strategie et d’assurer un 
fonctionnement efficace de ses processus. 

Sous-criteres : L’ auto-evaluation demontrera : 

3a. Comment les ressources humaines sont planifiees managees et 
ameliorees. 

3b. Comment les competences du personnel sont identifiees develop- 
pees et maintenues durablement. 

3c. Comment le personnel est implique et se voit donner du pouvoir 
(empowerment). 

3d. Comment le personnel et l’organisation entretiennent le dialogue. 

3e. Comment l’organisation recompense, reconnait et se preoccupe 
de son personnel. 

• Critere 4 : Partenariats et Ressources, 9 % 

La maniere dont l’organisation planifie et manage ses partenariats extemes 
et gere ses ressources internes afin de soutenir sa politique et sa strategie 
et d’assurer un fonctionnement efficace de ses processus. 

Sous-criteres : L’ auto-evaluation demontrera : 

4a. Comment les partenariats extemes sont manages. 

4b. Comment les ressources financieres sont managees. 
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4c. Comment les batiments, l’equipement et les autres biens sont ma- 
nages. 

4d. Comment la technologie est managee. 

4e. Comment l’information et les connaissances sont managees. 

• Critere 5 : Processus, 9 % 

La maniere dont l’organisation conqoit, manage et ameliore ses proces- 
sus aim de soutenir sa politique et sa strategic et de donner entiere satis- 
faction a ses clients et aux autres parties prenantes tout en augmentant la 
valeur. 

Sous-criteres : L’auto-evaluation demontrera : 

5a. Comment les processus sont conqus et manages de maniere syste- 
matique et methodique. 

5b. Comment les processus sont ameliores en faisant appel, si neces- 
saire, a l’innovation afin de satisfaire pleinement et de generer de 
la valeur pour les clients et autres parties prenantes. 

5c. Comment les produits et services sont conqus et developpes sur la 
base des besoms et attentes des clients. 

5d. Comment les produits et services sont elabores, livres et leur suivi 
assure. 

5e. Comment les relations avec les clients sont managees, renforcees 
et developpees. 


Quatre Resultats, 50 % 

• Critere 6 : Resultats concernant les clients externes, 20 % 

L’auto-evaluation montrera les resultats obtenus par l’organisation vis-a- 
vis de ses clients externes. 

6a. Mesures de la perception 
6b. Indicateurs de performance 

• Critere 7 : Resultats concernant le personnel, 9 % 

L’auto-evaluation montrera les resultats obtenus par l’organisation vis-a- 
vis de son personnel. 

7a. Mesures de la perception. 

7b. Indicateurs de performance. 

• Critere 8 : Resultats concernant la societe, 6 % 

L’auto-evaluation montrera les resultats obtenus par l’organisation sur son 
impact vis-a-vis de la collectivite, au niveau local, national et internatio- 
nal selon le cas. 

8a. Les mesures de la perception. 

8b. Les indicateurs de performance. 
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• Critere 9 : Les Resultats concernant les performances cles, 15 % 

L’auto-evaluation montrera les resultats obtenus par l’organisation par 
rapport a ses objectifs de performances planifiees. 

9a. Resultats cl£s financiers et non financiers. 

9b. Indicateurs cles operationnels. 

Citons quelques-uns des vainqueurs du trophee EFQM. Depuis 1992 on a vu 
couronnes : Rank Xerox, Miliken European Division, D2D, Ericsson, IBM 
(EMEA), Texas Instrument Europe, TNT UK, BRISA, British Telecom, SGS 
Thomson, NETAS, Sollac, Volvo, Nokia Mobile Phones, DHL Portugal etc. 


La coherence globale du TQM 

Dans les entreprises performantes, le TQM est remarquable de coherence. 

Cette coherence s’articule autour de quelques grands principes et systemes ou 
dispositifs : 

• Pas de TQM sans vision. 

• Integration du TQM et de la Strategie. 

• Engagement et leadership de la hierarchie. 

• Attentes reelles des clients et Valeur Ajoutee Client : du slogan a la science. 

• Elaboration des standards de performance de I’entreprise (referentiels) 
et systemes de mesures des progres. 

• Organisation du travail par processus orientes clients (externes et in- 
ternes). 

• Systeme de gestion des ressources humaines coherent : « travail en 
equipe, « empowerment », reconnaissance, recompenses ». 

• Progres continus et parfois passage au Reengineering. 

Le passage au TQM represente pour 1 entreprise un investissement tres impor- 
tant puisqu’il implique souvent de modifier, au moins en partie, les represen- 
tations que le corps social peut avoir des clients et de leurs attentes et de la 
maniere dont il faut s’organiser et agir pour les satisfaire. 


Les aspects fondamentaux 

Les aspects fondamentaux du TQM evoluent dans le temps pour une meme 
entreprise ou se decantent avec le temps et dependent aussi des imperatifs 
strategiques. Mais on peut noter en considerant les differentes societes que 
certains points cles du systeme se retrouvent dans la plupart des systemes et 
des demarches : 

• recherche de la satisfaction client (de la Valeur-Client dans les entreprises 
avancees), et plus recemment attentes latentes des clients, 
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• respect des engagements, ecoute-client, enquetes, mesures, barometres, 
traitement des insatisfactions, ameliorations, services, fidelisation, parte- 
nariats, 

• progres permanents en QCD (Qualite Cout Delai), ou Kaizen, plan de 
progres, PDCA (planifier une action, la realiser, examiner les resultats, 
poursuivre ou prendre des actions correctives), 

• implication, satisfaction et developpement des collaborateurs, mesures 
de satisfaction des collaborateurs, elargissement des competences, 

• creativity, systemes permanents et valorisants de traitement des sugges- 
tions, benchmarking, 

• responsabilisation, travail en equipe, autonomie, reconnaissances, recom- 
penses, information, resolution des problemes au plus pres du terrain, 

• leadership des dirigeants et de l’encadrement, 

• assurance qualite, stabilisation, repetitivite, traqabilite, ISO 9000, 

• management des processus de conception, de production, livraison de 
support, 

• elimination des operations n’ajoutant pas de valeur et des gaspillages, 

• partage de la vision, fixation des priorites, percees majeures (Hoshin, 
Kanri ou « vital fews »), deployment des politiques, discussion des objec- 
tifs et des moyens top-down, bottom-up et transversalement, revues des 
resultats, 

• formation en cascade, 

• enseignement des methodes et outils de la qualite, 

• communications frequentes et ouvertes, 

• documents, reunions, celebrations, visites, conferences, 

• reactivity, flexibility, 

• partenariat avec les fournisseurs, 

• evaluation, selection des personnels, 

• equipes pluridisciplinaires, cooperation, 

• equipes auto-managees, 

• auto-evaluation, 

• prix qualite : prix regional, national, EFQM, Malcolm Baldrige National 
Quality Award, Deming, 

• route vers l’excellence : audits internes, croises, audits extemes, trophee 
qualite interne, fournisseur selectionne, meilleur foumisseur de l’annee, 
trophee qualite du president. 


Les outils de base du TQM 

Bien des composants signales precedemment s’appuient sur les outils de base 
de la qualite, consideres comme la maniere dutiliser l’ensemble du personnel 
en se fondant sur des faits et des mesures pour maitriser les processus et les 
ameliorer. 
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Le TQM correspond, ne l’oublions pas, a Telargissement a Tensemble de l’orga- 
nisation des principes et methodes de l’assurance qualite qui, sous l’influence 
de Juran et Deming, ont substitue au controle de fin d’operation les idees 
d’autocontrole et de recherche de solutions par les operateurs, de test et de pas- 
sage a l’action rapide. 

Le PDCA ou la roue de Deming 

L’idee de Tamelioration iterative est une contribution majeure de W .E. Deming 
a la qualite japonaise, Deming l’ayant lui-meme appris de W. A. Shewart. 

Ces experts etaient arrives a l’idee que le controle ex-post est une methode tres 
mediocre de controle de la qualite parce que ce qui importe est de reduire la 
variabilite de la production reelle en recherchant et en eliminant les sources de 
variabilite existant dans le processus. Pour cela ils ont imagine le PDCA. 

PDCA signifie Plan, Do, Check, Act. 

• Plan correspond a la determination des problemes poses par un processus 
et la definition du projet d’amelioration 

• Do consiste a appliquer la solution 

• Check consiste a confirmer ou infirmer la bonne marche de la solution. 

• Act consiste a modifier le processus en consequence ou a reetudier une 
autre solution si celle imaginee se revele ne pas fonctionner. On recom- 
mence alors le cycle. 

Le PDCA prend souvent la forme du SDCA, Standardize, Do, Check, Act. En 
effet quand la bonne solution a ete trouvee, il convient d’en faire une norme 
afin de stabiliser le processus et de respecter les specifications attendues. 

En realite la mattrise et Tamelioration des produits et processus conduisent a 
une succession de cycles SDCA et PDCA. 

Sollac a dessine une representation graphique de la roue de Deming tres claire 
et explicite qui merite d’etre reproduite. 

Les 7 outils de base de la maitrise de la qualite 

1. Les feuilles de controles ou feuilles de recueil de donnees (il s’agit de for- 
mulaires congus pour le recueil systematique de donnees). 

2. Le diagramme de Pareto. 

3 . Les diagrammes causes ejjets ou Ishikawa ou diagramme en aretes de poisson 
qui lient par des traits les principales causes et effets possibles. 

4. Les graphes et les stratifications (la stratification consiste a separer les 
donnees relevant de deux cas de figure differents). 

5. Les cartes de controle ( ce sont des graphes ou des lignes qui indiquent les 
limites inferieures et superieures d’une production de qualite). 
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Les principes de la demarche Qualite Totale 



Figure N° 8.4 : La roue de Deming presentee par Sollac 


6. Les histogrammes (indiquent la dispersion des donnees). 

7. Les diagrammes de dispersion (indiquent sur un graphe les nombreuses 
valeurs que prend la qualite en fonction des variations d’un parametre). 

Les methodes de resolution de problemes 

Elies font egalement partie des methodes et outils enseignes lors de la mise en 
place du TQM. Parmi elles une methode bien connue est la methode WV du 
professeur Shiba qui comporte les etapes suivantes 1 : 

1. Choix du theme. 

2. Collecte et analyse des donnees. 

3. Analyses des causes. 

4. Plan et application de la solution. 

5. Evaluation des effets. 

6. Normalisation de la solution. 

7. Reflexion sur le processus suivant et sur le probleme suivant. 

Bien des entreprises qui ont mis en oeuvre la qualite totale ont egalement cons- 
truit une methode de resolution de probleme qui leur est propre en six, sept 
ou huit etapes qui ressemble peu ou prou a la methode ci-dessus. 

La methode KJ 

Parmi les methodes qui component une part de creativite et qui sont utilisees 
pour definir les produits du futur ou resoudre des problemes complexes met- 
tant en jeu plusieurs intervenants, signalons la methode KJ inventee par le 
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professeur Jiro Kawakita. Elle est utilisee par exemple pour demeler et reduire 
a un nombre raisonnable les multiples expressions des attentes des clients. 

Elle comporte les etapes suivantes : 

1. Se mettre d’accord sur le sujet a traiter. 

2. Mettre les faits ou les idees de chacun sur un Post-it, chaque participant 
peut en rediger plusieurs. 

3. Grouper les donnees similaires en collant les Post-it sur un tableau. 

4. Intituler les groupes similaires. 

5. Disposer les groupes et montrer la relation entre les groupes. 

6. Se prononcer sur les conclusions a en tirer, eventuellement se prononcer 
par un vote. 


Les demarches de mise en (euvre 

La mise en place du Management par la Qualite Totale ne se fait pas en un jour 
mais en plusieurs annees et suivant un cheminement variable selon les entre- 
prises. 

Les entreprises qui ont commence dans les annees 1983-1985 ont souvent 
debute par la formation aux outils de la qualite et l’application des concepts de 
Deming. Certaines comme le Ritz-Carlton ont debute par des enquetes sur la 
qualite vue par le client. 

La plupart du temps, il est clair que l’implantation du Management par la 
Qualite Totale se traduit par une succession de plans de progres de l’ensemble 
de l’organisation sur de nombreuses annees. Ce qui fait dire que le TQM n’est 
pas une etape ou un stade du management, mais un voyage. 

En realite, chaque annee ou presque, un nouveau pas en avant est programme, 
un nouveau challenge s’ajoute aux operations courantes et aux niveaux d ex- 
cellence deja atteints. 


Exemples de demarches TQM 

Nous reproduisons ci-apres des graphiques qui illustrent bien sans etre toute- 
fois exhaustifs et complets les etapes parcourues par quelques entreprises per- 
formantes. 

Le cas de Sollac 

Branche produits plats d’Usinor Sacilor, Sollac comprend 12 usines produi- 
sant 10 millions de tonnes d’acier a la fin des annees 1980. Un diagnostic de 
competitivite par etalonnage (benchmarking) sur les meilleurs mondiaux 
avait montre que le « gap » de competitivite etait de l’ordre de 30 %. 
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Figure N° 8.5 : Les trois etapes de I’ evolution de Sollac 


Edmond Pachura en prenant la presidence de la Sollac affirme : « Je fais le pari 
de faire mieux qu’eux avec l’ensemble du personnel, en faisant progresser la 
culture de l’entreprise, ses comportements, ses demarches et ses outils, en m’ap- 
puyant sur les hommes pour a la fois reduire les couts et ameliorer la valeur. J’ai 
appuye ma strategie sur l’investissement immateriel, les competences et la mo- 
bilisation a partir d’une demarche d’ensemble de Qualite Totale. »' 

II fallait « inventer en permanence une nouvelle entreprise toujours plus perfor- 
mante. . . Chaquejour creer toujours plus de competence pour la transformer en tou- 
jours plus de performance ». 

« Les deux-tiers de Vamelioration du resultat brut (8 milliards en 3 ans) sont dus d 
des progres degestion obtenus essentiellement grace a la mobilisation des hommes et 
la mise en oeuvre de plans d’actions novatrices. Plus de 22 000 idees ont ete propo- 
ses par le personnel -17 500 ont ete retenues permettant un gain de 4 milliards de 
francs en annee pleine (1990) ». 

Les trois graphiques qui suivent resument d’une maniere extremement parlante 
le systeme de management de Sollac, et la demarche mise en oeuvre au cours du 
temps. 


1. Pachura Edmond - Sollac - Presentation a Vlnstitut Frangais de I’Entreprise- Et £galement 
Conference organisee le 30 mai 1996 par le Conseil de la Prospective, de la Strategie et de 
l’lnnovation du Groupe Lyonnaise des Eaux. 
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| Auto-evaluation 

| Simplification 

I Maitrise integree des precedes (MIP) 

| Mesures quality services (enqugte) 

Rationalisation des operations logistique (ROL) 
Rationalisation des operations administratives (ROA) 


| Plan Annuel i 


: Developpement Qualite (PADQ) 


AQP PSA/RENAULT 


BIG (Bourse des Idees Gagnantes) 




— 
| Certification AFAQ/RNE 


Produit (PERF, SGFE.J 


Productivite - Analyse de la 


| Groupesjuran 


| Plan d’Action Competitivite (PA.C., PA.Q., C.Q.T.) 

| Assurance de la qualite/audit 

| Cerdes de qualite (groupes Eureka, GAP...) 

1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 

Figure N° 8.6 : Les principaux outils et methodes developpes dans Sollac 
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Le dispositif annuel et permanent de Sollac 

Sollac utilise deux grands dispositifs d’elaboration des orientations et de leur 
deployment, tout d’abord un dispositif annuel represente dans le SMS (systeme 
de management Sollac), et l’autre, plus permanent, formalise notamment par 
les differents comites (qualite, politique sociale, finance, gestion, commercial, 
R&D...), qui se deroule a une frequence rapprochee (tous les 1 ou 2 mois). 
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La demarche TQM de Rank Xerox 

Elle est tres bien illustree par le schema ci-dessous intitule judicieusement « la 
dynamique qualite ». Precisons que Rank Xerox fait partie des entreprises qui 
ont eu le prix EFQM de la qualite. 


La dynamique Qualite. . . 



Demarche recommandee pour une PME qui commence 

Pour une PME qui voudrait mettre en place progressivement le TQM, de mul- 
tiples voies sont naturellement possibles, parmi celles-ci, on peut suggerer les 
etapes classiques suivantes : 

1 . Connaissance et comprehension : les dirigeants doivent commencer par 
prendre connaissance des principes et methodes du TQM, en suivant 
des formations sur le sujet, en lisant des ouvrages ou articles, en visitant 
des entreprises qui ont eu des prix de la qualite, en participant a des reu- 
nions des associations qualite telles que 1’IQM. S’ils ont le sentiment que 
le TQM est le mode de management qui convient a leur entreprise, ils 
doivent egalement veiller a la formation de l’equipe de direction. 

2. Decision de s’ engager dans la demarche : au cours de reunions ou de semi- 
naires ad hoc la decision de s’y lancer doit etre prise avec un consensus 
et un enthousiasme suffisants de l’equipe de direction pour pouvoir 
compter sur son engagement. 

3. Developpement d’une vision : en se posant les bonnes questions sur ce que 
l’entreprise et son personnel veut etre, commencer le developpement 
d’une vision, definir les ambitions et les « gaps » a reduire ou les axes 
majeurs de progres. Veiller a la coherence avec la strategic. 
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4. Les valeurs pour les segments de clients : lancer quand c’est necessaire les 
operations d’ecoute -client pour definir les attributs de Valeur-Client 
(satisfactions et prix) et choisir les segments sur lesquels l’entreprise va 
fonder son avenir. Ajuster eventuellement la vision. 

5 . Concevoir la structure nouvelle : orientee client et peu couteuse : en partant 
d’exemples de ce qu’ont fait d’autres entreprises, concevoir la structure 
et les roles dans une optique de TQM, constituer des equipes ^ame- 
lioration de la qualite (EAQ), commencer la formation aux concepts du 
TQM et aux nouveaux roles des employes et de l’encadrement. Recon- 
cevoir l’entreprise en termes de processus orientes clients. 

6. Former le personnel aux concepts et outils du TQM : definition de la qualite, 
priorite a la Valeur-Client, analyses des donnees, recherche factuelle des 
causes, implication de tout le personnel, autonomie et responsabilisa- 
tion, resolutions des problemes, description, maitrise et amelioration 
des processus, travail en equipes, conduite efficace de reunions, PDCA/ 
SDCA, etc. 

7. Mise en place des systemes de mesures : indicateurs de satisfaction et de 
Valeur-Client, nouveaux indicateurs de resultats de processus, nou- 
veaux tableaux de bord. Communiquer les resultats, organiser la trans- 
parence. 

8. Mettre en oeuvre les ameliorations continues : instituer le PDCA et le 
SDCA, mettre en place un systeme de recueil et de valorisation des sug- 
gestions, lancer des plans de pr ogres, communiquer les succes. 

9. Instituer les systemes de reconnaissance et de recompenses : modifier les 
bonus et primes en fonction des nouveaux objectifs et des nouvelles 
valeurs, adapter le systeme de remuneration. 

10. Maintenir les challenges : etablir les challenges des annees prochaines 
aussi bien concemant les progres du systeme que les objectifs de pro- 
gres concemant les parties prenantes. 


Montee en PUISSANCE DE I'ISO 9001 VERSION 2000 
ET CONVERGENCE AVEC LE TQM 
La norme ISO 9000 

L’ISO (International Organisation for Standardisation) est une federation 
mondiale d’organismes nationaux de normalisation qui regroupe 120 institu- 
tions nationales de normalisation. Son but est de contribuer a la normalisation 
pour simplifier les echanges entre pays. Elle a elabore plus de 10 000 normes 
intemationales dont les plus connues sont les normes ISO 9000. 

L’ISO ne delivre pas elle-meme les certifications qui sont attribuees par des or- 
ganismes d’experts qualifies dans chaque pays. 
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La norme ISO 9000 version 2000, elaboree par le comite technique ISOTC 
176, s’interesse au Systeme de Management de la Qualite qui est decrit dans 
le Manuel Quality. Elle a pour but d’aider les organismes de tout type et de 
toutes tailles a mettre en oeuvre et appliquer des systemes de management de 
la qualite efficaces. Denommee Systeme de Management de la Qualite (SMQ), 
cette nouvelle famille comporte trois normes : 

• ISO 9000 : principes essentiels et vocabulaire. 

• ISO 9001 : exigences. 

• ISO 9004 : lignes directrices pour l’amelioration des performances. 

Les huit principes du management sont 1 : 

1 . L’orientation vers le client : les organismes dependent de leurs clients ; 
il convient done qu’ils en comprennent les besoins presents et futurs, 
qu’ils satisfassent leurs exigences et qu’ils s’efforcent d’aller au-dela de 
leurs attentes. 

2. Le leadership : les dirigeants etablissent la finalite et les orientations de 
l’organisme. Il convient qu’ils creent et maintiennent un environnement 
interne dans lequel les personnes peuvent pleinement s’impliquer dans 
la realisation des objectifs de l’organisme. 

3. L’implication du personnel : les personnes a tous niveaux sont l’essence 
meme d’un organisme et une totale implication de leur part permet d’uti- 
liser leurs aptitudes au profit de l’organisme. 

4. L’approche « processus » : un resultat escompte est atteint de faqon 
plus efficiente lorsque les ressources et activites afferentes sont gerees 
comme un processus. 

5. Le management par l’approche « systeme » : identifier, comprendre 
et gerer des processus correles comme un systeme contribue a l’efficacite 
et a l’efficience de l’organisme a atteindre ses objectifs. 

6. L’amelioration continue : il convient que l’amelioration continue de la 
performance globale d’un organisme soit un objectif permanent de l’or- 
ganisme. 

7. L’approche factuelle pour la prise de decision : les decisions efficaces 
se fondent sur l’analyse de donnees et d’informations. 

8. Les relations mutuellement benefiques avec les fournisseurs : un 

organisme et ses fournisseurs sont independants, et des relations mu- 
tuellement benefiques augmentent les capacites des deux organismes a 
creer de la valeur. 


1. AFNOR- norme ISO 9001: 2000. 
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Le fonctionnement du systeme qualite peut-etre illustre par le schema ci- 
dessous : 





Figure N° 8.10 : Modele du systeme de management de la qualite ISO 9001 version 2000 

La montee en puissance mondiale de la norme ISO 9000 

A la fin de 2001, 510 616 organisations avaient ete certifiees ISO 9000 dans 
le monde 1 , dont 101 985 pour la seule annee 2001 dont 43,5 % des certificats 
accordes pour la version 2000. 

En 2001 Israel certifiait plus d’entreprises (6 447) que l’lnde (5 554) et evi- 
demment moins que la France (20 919) et que les USA (37 026) pourtant plus 
portes sur le TQM et done en retard sur l’Allemagne (41 629) devancee par la 
Chine (61 597 avec Hong Kong) qui devient un centre de production mon- 
diale a has couts et bonne qualite. 

C’est toutefois la Grande -Bretagne qui detient la palme avec 66 760 certifica- 
tions dans l’annee, rythme qu’elle soutient depuis 1995, sans doute parce que 
toutes les entreprises de services, meme les plus petites, en viennent a se faire 
certifier. 


1. ISO - The ISO Survey of ISO 9000 and ISO 14000 Certificate - www.iso.org. 
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La convergence avec le TQM de la nouvelle version 2000 

Les principaux changements de la version 2000 
de la norme ISO 9001 

Pour prendre en compte revolution des besoins des entreprises, une nouvelle 
version de la norme ISO 9001 est parue le 15 decembre 2000. Elle remplacera 
definitivement les normes ISO 9001/2/3 fin 2003. L’ISO 9001 version 2000 
est compatible avec les autres referentiels de management de la qualite (ISO 
9004...) et de l’environnement (ISO 14001). 

Les changements vont dans le sens d’une meilleure adequation a la realite du 
management d’une entreprise : 

1. Orientation-clients plus forte (exigences, satisfaction et communica- 
tion). 

2. Generalisation de l’approche processus (identification et amelioration 
des processus et de leurs interactions). 

3. Renforcement de la composante « ressources humaines » (competence, 
formation et sensibilisation). 

4. Amelioration continue de l’efficacite du systeme de management de la 
qualite. 

Ces modifications rapprochent la norme ISO 9001 des referentiels Baldrige 
et EFQM et sa philosophie s’apparente de plus en plus a celle du TQM. De ce 
fait elle va devenir un outil de management d’actualite. La certification ISO va 
faire partie des meilleures pratiques du management. 


L'apres certification : DE L'ISO 9000 AU TQM 

La plupart des entreprises qui pratiquent le TQM en Europe ont, a un moment 
donne de leur demarche, cherche a satisfaire aux normes de 1’ISO 9000 en vue 
d’obtenir la certification, dans un but commercial evident, sans que cela soit 
une necessite pour le TQM lui-meme. D’ailleurs aux Etats-Unis, relativement 
peu d’entreprises sont certifiees ISO. 

En revanche beaucoup d’entreprises europeennes ont commence par chercher 
une certification ISO 9000 et n’avaient meme pas entendu parler du TQM. 

Satisfactions et deceptions liees a la certification ISO 9000 

La premiere certification apporte son cortege de felicitations et de recompenses, 
le sentiment que l’entreprise a releve avec succes un defi qui a soude les equipes 
et l’illusion que cela sera un facteur de promotion commerciale. 
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La premiere disillusion se situe en general a ce niveau car le plus souvent, l’effet 
commercial est minime d’autant que les concurrents font vite de meme et que 
les clients n’y accordent pas l’importance esperee. 

Le cout n’est pas negligeable mais on a la satisfaction de mieux connaitre 
et maitriser ses processus. Toutefois les procedures agacent souvent, et on les 
neglige parfois apres le premier succes. 

Quand vient l’annee du renouvellement on s’aperqoit avec terreur que des 
procedures ont ete negligees et il faut reconstituer des historiques. Le travail 
est ingrat et couteux et le seul benefice sera d’obtenir le renouvellement. On 
a vise l’obtention d’un parchemin et pas du tout integre 1’ISO comme une me- 
thode de management en particulier des processus. 

Pourtant il serait possible d’en faire une methode de management comme le 
TQM. Si on compare les referentiels Baldrige, EFQM et ISO, on s’aperqoit que 
1’ISO couvre une bonne partie des themes traites par le TQM. 


Simplification, communication et integration des procedures 
qualite dans les valeurs de I'entreprise 

Pour transformer progressivement cette demarche qualite en une methode de 
management, la demarche peut etre la suivante : 

• Simplifier le systeme pour eviter les difficult^ d’audit et d’application 
des procedures, en reduisant leur nombre et leur complexity 

• Retraiter la matiere contenue dans le manuel qualite et les procedures 
pour la rendre communicable, memorisable et utilisable par le person- 
nel. Transformer les descriptifs en regies simples, en peu de mots, sur des 
petites check-lists portables sur soi ou les afficher sur les lieux de travail 
avec des couleurs et des illustrations. 

• En faire des commandements et des normes imprescriptibles connues 
par coeur qui deviendront progressivement des valeurs et integrees dans 
les esprits. 

• Introduire des indicateurs et sanctionner les manquements graves ou re- 
petes. 


Le passage a ('amelioration continue 

Passer du respect des procedures a ^amelioration des processus : 

• Faire des Fiches d Amelioration Qualite (FAQ). 

• Lancer des plans de progres, creer des Equipes dAmelioration Qualite 
(EAQ), enseigner et mettre en oeuvre le PDCA et le SDCA sur les proce- 
dures les plus importantes, former le personnel aux outils de la qualite. 
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En faisant cela on rentabilise les depenses de certification et surtout on evite 
que le travail foumi pour rediger les procedures et les respecter ne se traduise 
par un sentiment assez general d’avoir fait de la paperasserie qui ne sert plus 
a grand-chose une fois la certification obtenue. 

Les responsables qualite des differentes unites sont souvent assez desabuses et 
severes pour le management apres la certification. Le passage a f amelioration 
continue leur demontrera que la Direction a la volonte de poursuivre dans le 
chemin de la qualite et que leurs efforts n’ont pas ete inutiles. 


La route vers le TQM 

• Introduce la satisfaction totale des clients en lanqant ecoutes et enquetes 
et en introduisant des indicateurs. 

• Developper la vision et integrer qualite et strategic. 

• Pratiquer l’auto-evaluation dans l’optique de viser l’excellence. 

• Puis poursuivre le « voyage » en s’impregnant des etapes parcourues par 
les entreprises performantes citees au debut de ce chapitre. 

On passera ainsi de la demarche de certification au management par la qualite 
totale. Ce faisant, on rentabilisera les investissements de certification et on re- 
nouvellera les certificats dans le cadre du TQM. 


Le systeme TQM en quelques mots 

Texas Instruments decrit son modele de management global comme ayant 
cinq composants correles entre eux : 

• Le client d’abord 

• Travail en equipe 

• Management par les faits 

• Excellence 

• Deployment des politiques (management Hoshin) 

Hewlett-Packard decrit son systeme de management par la qualite comme 
comportant quatre pierres angulaires : 

• Focalisation sur le client 

• Planning 

• Management par processus 

• Cycle de progres 

Ces quelques exemples demontrent que les societes bien gerees savent resu- 
mer l’essentiel de leur doctrine de management en quelques mots. La simpli- 
cite est toujours d’un grand secours pour la communication des objectifs. 
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L'exemple de DHL 1 

DHL Worldwide Express, entreprise de plus de 40 000 personnes au service 
de plus de 1 million de clients, s’est transformee pour se rapprocher du client. 
Son metier est la livraison de tous colis et documents dans le monde entier le 
plus rapidement possible. DHL a adopte une organisation par processus. 

Le contexte du passage a une organisation par processus orientee 
client 

La necessity du changement s’est imposee par suite des changements de 
facteurs extemes : revolution de la demande, l’exigence accrue de qualite, la 
concurrence de plus en plus agressive, et la pression sur les prix, et de facteurs 
internes : la strategic du groupe et les besoins d’investissement. La demarche 
de passage a une organisation par processus s’est inscrite comme c’est souvent 
le cas dans le cadre d’une demarche TQM. 

Le dei/eloppement d'une vision 

Pour assurer sa perennite DHL veut satisfaire : 

• Les attentes des clients : qualite, personnalisation, produits, proximite. 

• Les attentes des actionnaires : croissance, profitability (capacity d’investis- 
sement). 

• Les attentes du personnel : information, implication, reconnaissance, deve- 
loppement. 

La vision repose sur une conviction : « notre avenir depend de notre capacity 
a ameliorer/maintenir le positionnement concurrentiel de nos clients sur leurs 
marches ». Elle vise done a offrir aux clients un « service plus » sur les mar- 
ches actuels, faeces a de nouveaux marches, la reduction des couts de distri- 
bution et de SAV, tout cela contribuant a l’amelioration de leur position 
concurrentielle. 

L’objectif essentiel de cette vision est done de fideliser la clientyle acquise et 
de developper de nouvelles relations clients. Pour y parvenir DHL a decide 
d’observer, d’ecouter et de comprendre durablement les clients et prospects, 
d’anticiper leurs attentes et de repondre a leurs besoins par les moyens appro- 
pries. 

Pour rendre operatoire cette vision il a ety lance DHL 2000 qui comprend une 
projection sur l’avenir et la definition d’un mode de fonctionnement. 


1 . De Longvilliers Etienne - Transformer Vorganisation pour se rapprocher du client - Document 
remis lors de son expose aux Rencontres d’Affaires - 8-9 octobre 1996. 
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De la i/ision au quotidien 

Trois leviers permettent d’agir : les hommes, la dynamique de fonctionne- 
ment, 1’ organisation. 

L’ organisation comporte : 

• La mise en place d’un schema d’organisation favorisant une approche 
globale du client : ecoute, reactivite, souplesse, initiatives... 

• La « segmentation » de la force de vente en fonction des types de clients 
et de leurs besoins. 

• La mise en place de structures de services dedies a des types de clients. 

La dynamique de fonctionnement est fondee sur la Qualite Totale. Elle com- 
prend en particulier : 

Un programme « customer care » qui vise a ecouter, comprendre les 
clients et definir des priorites. Le programme « customer care » anime 
un systeme de suivi de revolution des besoins et attentes des clients par 
segment de marche et comporte : 

1 . Suivi et analyse des clients perdus 

2. Etudes marketing 

3. Benchmarking des concurrents 

4. Barometre de satisfaction clients 
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5. Etudes images communications 

6. Analyse statistique des requetes 

Sur base de ces etudes on definit les segmentations, le niveau de service, le 
fonctionnement de l’organisation, la formation, la communication et le mana- 
gement. 

(.'organisation par processus 

L’approche par processus pour anticiper et repondre aux besoins, agir, s’adap- 
ter et changer en fonction des priorites definies par le programme « customer 
care ». 

L’approche par processus a conduit a decomposer Vactivite en 10 processus 

qui correspondent chacun au traitement d’une demande client pour lequel un 
objectif de service est determine. Elle est a la base de la dynamique d’amelio- 
ration continue de la maniere de faire. 

Chaque processus est anime par un Comite de Processus dont la mission est 
d’optimiser la performance du processus en examinant a la fois la satisfaction 
des clients mais aussi les moyens mis en oeuvre et leur cout. 

Les comites de processus sont constitues de representants d’entites interve- 
nant dans le processus. Le representant de l’entite la plus concemee (la plus 
en contact avec le client) assure le role de manager du processus. 

La mice en place du processus 

Elle comporte trois volets : 

1. La definition d’un systeme de pilotage comportant des indicateurs de 
performances extemes et internes et des « contrats de service internes ». 

2. La definition d’une ambition de performance comprenant les besoins et 
attentes des clients extemes, le diagnostic des realisations par rapport 
aux attentes et le niveau de service a atteindre. 

3. L’amelioration du fonctionnement sur base de plans d’action. 

Naturellement le processus est decompose en procedures faisant l’objet d’un 
systeme d’Assurance Qualite et de la certification ISO 9000. 

L’approche par processus, qui part des besoins et attentes des clients, a pour ca- 
dre de reference quelques indicateurs cles qui permettent de mesurer revolu- 
tion de la performance. Chaque entite doit avoir ses performances mesurees 
(contrats de services internes) pour maitriser le niveau de service global. Pour 
assurer le bon fonctionnement de cet ensemble, il faut un souci de la coherence 
globale par une coordination transprocessus. 
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Les hommes 

Pour agir sur les hommes il y a trois leviers : 

1. Le recrutement. 

2. La philosophie du management. 

3. La formation. 

La philosophie du management s’appuie : 

• sur la motivation a travers un accord d’interessement base en partie sur 
un indicateur de satisfaction client et des « incentives » pour les person- 
nels en relation avec le client reposant sur des indicateurs de qualite de 
service, 

• sur la mesure et les actions d’amelioration de la satisfaction interne : « la 
dynamique d’amelioration de la satisfaction client passe par la maltrise 
du niveau de satisfaction des acteurs internes ». 

L'interet de concourir pour le prix EFQM : l'exemple 
de Texas Instruments Europe (Tl ) 1 

Texas a commence son « voyage » vers la qualite des le debut des annees 1980. 
Toutefois, au debut des annees 1990, pour faire face a une competition de plus 
en plus severe, dans un marche de plus en plus europeen, et constatant depuis 
plusieurs annees un niveau de performance insuffisant, TI Europe a decide, en 
1993, d’adopter les criteres de l’EFQM et son processus de progres. 

Nous resumons ci-apres les principales informations contenues dans le docu- 
ment reference de TI Europe. 

^ La demarche dans le temps de Texas Instruments 

Elle est tres bien illustree par le graphique ci-apres. Precisons que Texas Ins- 
truments a egalement obtenu le trophee EFQM (European Foundation for 
Quality Management) en 1995. 


1. Texas Instruments - The EFQM challenge - TI Europe EFQM Response Centre - Northamp- 
ton UK -1995. 
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L’engagement de Ti vers la qualite 


Equipes auto-managees 

Equipes d’Amelioration de la Qualite 
Equipes d’efficacite 


Leadership de 
Classe mondiale 


Satisfaction des clients 


Equipes de pilotage du Management de la Qualite 

Processus 

Changement culturel (Crosby) EFQM 

Formation pratique aux outils Quran) 

Implication du personnel 


Benchmarking 


Management des processus 


Amelioration permanente ^- ix , 

Certification des operateurs 
et des foumisseurs 


Localisation sur le client 


Deployment des politiques 


Cout de la Quality 

Controle statistique des processus 


Structure TQC (Controle Total de la Quality) 


1985 1990 Vision 2000 


Figure N° 8. 12 : La demarche de Texas Instruments 


La conquete du trochee EFQM 

L’engagement du management 

Le point sans doute le plus important pour la reussite de l’implantation de 
l’EFQM fut l’engagement des dirigeants de TI qui, le 18 juin 1993, signerent 
« l’accord de Paris », document indiquant leur volonte d’appliquer le modele 
d’excellence de l’EFQM, et d’y dedier du temps et des ressources. 

TI fabriqua en deux mois un « package » de communication en six langues 
qui fut envoye aux 30 organisations et 6 000 personnes a travers l’Europe. 
L’EFQM elle-meme, a la demande de TI, forma 30 facilitateurs de TI, un par 
organisation, pour pouvoir guider chaque organisation dans le processus 
d’auto-evaluation. 

Pour permettre l’auto-evaluation, TI produisit un manuel d’auto-evaluation 
de 75 pages, utilise comme bible commune. 

Une premiere auto-evaluation eut lieu, en septembre 1993, a laquelle 150 ma- 
nagers a travers l’Europe consacrerent 2 jours chacun. 
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Un langage commun et un cadre general 

L’auto-evaluation pratiquee sur ces bases a cree un langage commun et un 
cadre general pour les actions de pr ogres, chaque organisation ayant une vue 
realiste de ses forces et faiblesses et des zones de progres. Ce cadre est si im- 
portant que cela est devenu la base du systeme de management de TI. 

L’utilisation du modele EFQM comme processus d’ amelioration 

Apres avoir acquis une expertise suffisante du modele, le point de depart est 
Tauto-evaluation suivant les criteres EFQM. 

Elle est faite par des equipes conduites par des managers comportant des per- 
sonnes de tous les niveaux et de tous les services y compris fonctionnels de 
chaque organisation, qui discutent librement pour s’auto-evaluer. 

Les forces et domaines de progres ayant ete identifies, ils sont tries et choisis 
pour etre dans l’axe des objectifs de l’entreprise. 

Progressivement, chaque organisation definit ses ecarts majeurs (les « vital 
few ») pour atteindre l’excellence, et cela est etendu a TI dans son ensemble. 

Pour boucler la boucle, les priorites cles sont integrees dans la politique de 
deployment (plans annuel) et dans le systeme devaluation des performances 
individuelles. 

Les benefices de Vevaluation sur la base des criteres de VEFQM 

Les benefices sont multiples. Les principaux sont les suivants : 

• Le fait d’evaluer ses pratiques est un catalyseur de progres de qualite. 

• Cela permet d’identifier les priorites et d’avoir des objectifs communs a 
l’organisation. 

Les evaluations extemes a l’occasion du prix donnent en retour d’excellentes 
indications sur la situation par rapport a d’autres compagnies performantes, 

• II permet d’identifier et de partager les « best practices ». 

• II accelere le processus d’apprentissage et de deploiement. 

• Enfin il a permis a TI en deux ans d’ameliorer les resultats sur les plans 
de la satisfaction des clients et des personnels, des resultats financiers et 
de la valeur de Taction. 

En conclusion, l’utilisation du modele EFQM a contribue a la realisation de ce 
que TI appelle le cercle d’or : « Des collaborateurs de talent ajoutent de la valeur 
et enchantent des clients fideles qui a leur tour nous permettent d’obtenir d’excellents 
resultats dans nos affaires et de consolider la valeur de Vaction. » 
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Le Six Sigma, une perfection rentable 

L’approche qualite appelee Six Sigma a ete creee par un ingenieur de Moto- 
rola, Bill Smith vers 1985 alors que le President en exercice s’appelait Bob 
Galvin. 

Sous son impulsion les ingenieurs de Motorola deciderent que les niveaux 
d’exigences de qualite habituels qui mesuraient les defauts en ppm (partie par 
milliers) ne permettaient pas d’aboutir a des produits suffisamment fiables des 
lors qu’ils integraient de nombreux composants eux-memes resultats de tres 
nombreuses d’operations. 

Ils deciderent qu’il fallait viser une qualite conduisant a moins de 3,4 defauts 
par million d’occurrences (operations ou composants) ce qui correspond 
a six deviations standards entre la moyenne et les specifications limites (pro- 
bability gaussienne). Ainsi a l’epoque, dans un appareil electronique qui 
contenait plusieurs centaines de minuscules pieces, il fallait fabriquer les 
composants avec un taux de defauts inferieur a 3.4 ppM (partie par Million) 
si on voulait que le taux de bons appareils a la sortie du processus soit supe- 
rieur a 99,7 % ou encore qu’il y ait moins de 0,3 % d’appareils defectueux. 

De meme pour la Poste americaine qui transporte des milliards de lettres, passer 
d’un niveau de trois sigma a six sigma signifie que les plis perdus descendent de 
quelques millions par an a quelques milliers seulement. 

Pour une banque qui traite des milliards de transactions electroniques, il faut 
egalement descendre a moins de 3,4 erreurs par millions pour eviter des pro- 
blemes incessants avec les clients. 

L’objectif fondamental de la methode six sigma est l’implantation d’une strate- 
gic basee sur des mesures statistiques visant a atteindre un niveau d’erreurs ou 
de defauts extremement bas ou de concevoir les processus ou les ensembles 
pour qu’ils puissent rester fiables meme si les deviations autour de la norme 
atteignent six sigma (conception robuste et flexible). Au debut chacun peut se 
demander si un tel exploit est realisable et si le cout ne va pas etre exorbitant 
du fait du risque de surqualite. 

En realite Motorola le pionnier de cette aventure et le depositaire de la marque 
six sigma a economise 1,4 milliards de $ entre 1987 et 1994 et 15 milliards 
de $ au cours des onze demieres annees. 

A la suite de Motorola, General Electric sous l’impulsion de Jack Welch inspire 
par Lawrence Bossidy de Allied Signal a implante en 1995 la methode et indi- 
que que le six sigma a augmente son benefice de 2,5 milliards de $ sur l’en- 
semble du groupe. 
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Des centaines de compagnies ont adopte le six sigma dans le monde depuis 
son lancement par Motorola : Honeywell, Allied Signal (fusionne avec 
Honeywell en 1999), Sun Microsystems, Citigroup, Toshiba, Sony, Honda, 
Maytag, Bombardier, Canon, Hitachi, Kodak, IBM, Ford, American Express, 
ABB, Lear corporation, Siemens, Nokia, Alcoa, Glaxo etc. 

Le six sigma s’implante au moyen de deux sous-methodes : 

1. La methode DMAIC (Define, Mesure, Analyze, Improve, Control), qui 
est un processus d’amelioration incrementale des processus existants 
qui sont en dessous des specifications. 

2. La methode DMADV (Define, Mesure, Analyze, Design, Verify) est une 
approche destinee a developper de nouveaux processus ou produits au 
niveau de qualite six sigma. 

Il existe une certification Six sigma delivree par l’ASQ, American Society of 
Quality, qui attribue le prix Baldrige chaque annee. Cette certification s’appelle 
Six Sigma Black Belt 1 . Pour etre candidat, il faut avoir mis en oeuvre au moins 
deux projets six sigma qu’on peut decrire dans un rapport. 

La mise en place du six sigma necessite une conduite de projet par une equipe 
comportant des specialistes de tres bon niveau de la qualite maitrisant 
les outils statistiques tels que les methodes de test, les analyses de variance, la 
conception d’experiences, en particulier la methode Taguchi, le SPC (Statis- 
tical Process Control), les concepts et methodes de la « lean entreprise », le 
QFD (Quality Function Deployment), les methodes de « Robust Design and 
Process », le FMEA (Failure Mode and Effect Analysis), les methodes de 
conceptions pour X (Design for X signifie conception pour cout, pour fabrica- 
tion, pour test, pour maintenance), etc. 

En general la structure du projet comporte outre des dirigeants de talent char- 
ges de superviser les operations six sigma, les responsables de projet a plein 
temps appeles « black belts », ceintures noires comme au judo et des collegues 
les « green belts ». 


1. American Society for Quality - Certified Six Sigma Black Belt Information - New York- 
www.asq.org. 
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L'IMPERATIF DU DEVELOPPEMENT DURABLE 
Le Pacte Mondial 

Un puissant mouvement ethique a pris corps pour que le developpement eco- 
nomique ne se fasse pas au detriment de la societe, de son environnement et 
de l’homme. L’ONU a propose pour cela un pacte mondial. 

Lors du Forum economique mondial de Davos, le 31 janvier 1999, le Secretaire 
general de l’ONU, Kofi Annan a exhorte les chefs d’entreprise a « embrasser, 
promouvoir et faire respecter » le Pacte Mondial, tant dans leurs pratiques 
que par leur appui a Faction des pouvoirs publics en ce domaine. Les principes 
contenus dans ce pacte ont trait aux droits humains, au travail et a l’environ- 
nement : 

Principe 1 : promouvoir et respecter les droits de Thomme reconnus au 
plan international. 

Principe 2 : ne pas se rendre complice de violations des droits fondamen- 
taux. 

Normes du travail 

Le Secretaire general invite les entreprises du monde entier a respecter : 

Principe 3 : la liberte dissociation et a reconnaitre le droit a la negotiation 
collective. 

Principe 4 : elimination de toutes les formes de travail force et obligatoire. 
Principe 5 : abolition effective du travail des enfants. 

Principe 6 : elimination de la discrimination en matiere d’emploi et 
d’exercice d’une profession. 

Environnement 

Le Secretaire general exhorte les entreprises a : 

Principe 7 : promouvoir une approche prudente des grands problemes 
touchant l’environnement. 

Principe 8 : prendre des initiatives en faveur de pratiques environnemen- 
tales plus responsables. 

Principe 9 : encourager la mise au point et la diffusion de technologies 
respectueuses de Tenvironnement. 


L'approche de I'Union europeenne 

L’approche de I’Union europeenne en matiere de responsabilite sociale des en- 
treprises (RSE) est fortement inspiree de la Charte de l’UE relative aux droits 
fondamentaux des travailleurs, proclamee au Sommet de Nice en 2001. Bien 
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qu’elle ne soit pas encore legalement contraignante, elle peut etre consideree 
comme une ligne directrice montrant l’orientation de l’UE sur ces questions. 
La Charte enonce une serie de droits regroupes sous six rubriques : 

La dignite, et notamment le droit a la vie, l’inter diction de la torture et du 
travail force ou obligatoire. 

Les libertes, et notamment la liberte de pensee, d’expression et dissocia- 
tion, ainsi que le droit d’asile et le droit a la propriete. 

L’egalite, portant entre autres sur la non-discrimination et les droits de 
l’enfant. 

La solidarity notamment les conditions de travail, l’interdiction du travail 
des enfants, le droit a la protection de la sante et le droit de negotiation 
collective ainsi que le droit de greve. 

Les droits de citoyennete, y compris le droit de vote et la liberte de circula- 
tion, et 

La justice, traitant principalement du droit a un proces juste et equitable. 

En juillet 2002, la Commission europeenne a publie un Livre vert qui vise a 
« promouvoir un cadre europeen pour la responsabilite sociale des entreprises ». 
Avec ce document, la Commission entend ouvrir un vaste debat europeen sur la 
fagon de promouvoir cette responsabilite, sur la base d’un approfondissement 
des partenariats dans lesquels tous les acteurs ont un role actif a jouer. 

La Commission considere que les partenaires sociaux jouent un role crucial 
dans l’expansion du concept de responsabilite sociale des entreprises. Toute 
strategie d’entreprise orientee vers la RSE et se fondant sur une approche 
integree et equilibree des facteurs economiques, sociaux et environnementaux 
exige une reflexion innovante et partant, de nouvelles competences et une 
participation plus etroite des partenaires sociaux. 

Au-dela d’un faisceau de normes contraignantes ou incitatives, se sont develop- 
pes des standards de management comme ceux qui fixent les responsabilites 
sociales, (OHSAS 18001, SA 8000), ou environnementales (ISO 14001). A 
l’instar de la demarche Qualite, le developpement durable amene a la recherche 
du progres continu et enrichit done la pensee qui les sous-tend tous les deux. 
Les normes dans ce domaine permettent aux entreprises de comparer leurs 
performances et de mettre a niveau l’information qu’elles delivrent sur ce sujet 
(au meme titre que l’harmonisation comptable). Ainsi regies de reporting, stan- 
dardisation des indicateurs sur le plan international, entrent dans l’objectif du 
projet SIGMA 1 initio par le ministere britannique du Commerce et de l’lndus- 
trie. Les Anglo-Saxons ont le merite d’avoir initie la reflexion dans le domaine 
de la consommation responsable et ont propose des normes privees qui ont ac- 
quis une grande notoriete, par exemple le SA 8000. 


1. SIGMA : Sustainability Integrated Guidelines for Management. 
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La Norme SA 8000 

La norme SA 8000 constitue un instrument uniforme permettant d evaluer la 
responsabilite sociale des entreprises et prevoit une verification de conformite 
effectuee par un organisme independant. SA 8000 se fonde sur les principes 
de 11 conventions de reorganisation intemationale du travail (OIT), la Decla- 
ration universelle des droits de l’homme et la Convention des Nations Unies 
sur les droits de l’enfant. 

La norme SA 8000 s’etend a plusieurs aspects du lieu de travail : 
le travail des enfants, 
le travail force, 
la sante et la securite, 

la liberte dissociation et de negotiation collective, 

la discrimination, 

les pratiques disciplinaires, 

le temps de travail et sa remuneration. 

Enfin, dernier aspect, la mise en place d’un systeme de gestion de la norme, de 
faqon a assurer son application permanente et conforme aux prescriptions 
qu’elle contient. L’UNI apporte son soutien et participe au travail de l’orga- 
nisation Social Accountability International, chargee d’administrer la norme 
SA8000. 

La norme ISO 14000 

La famille de normes ISO 14000 sur le management de l’environnement a ete 
developpee pour fournir une boite a outils pratique pour aider la mise en oeu- 
vre d’actions facilitant le developpement durable. 

Elle comprend la norme ISO 14001 qui est un Systeme de Management de 
l’Environnement (EMS). En 2001, 37 000 organisations dans le monde ont 
ete certifiees ISO 14001. C’est sans doute le standard le plus applique dans la 
serie des ISO 14000. 

La norme ISO 14031 indique comment une organisation peut evaluer ses per- 
formances environnementales. 

Ces outils permettent en outre de substantielles economies : 

• Reduction d’utilisation de matieres premieres et de ressources. 

• Reduction des consommations d’energies. 

• Amelioration de l’efficacite des processus. 

• Moindre production de dechets et de rejets. 

• Utilisation de ressources renouvelables. 
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La norme $D 21000 

Le SD 21000 (AFNOR) sert de reference et de guide methodologique pour les 
entreprises qui veulent entreprendre une demarche DD. 

La norme AA 1000$ 

Le AA 1000 S de l’lnstitute of social and ethical Accountability dessine un pro- 
cessus grace auquel on peut mesurer l’efficacite de la demarche DD et favoriser 
son controle exteme. 

Le Global Reporting Initiative et les rapports 
Developpement Durable 

Un certain nombre de societes publient un rapport de developpement durable 
(le rapport DD). La loi franqaise NRE (Nouvelles Regulations economiques) 
dans son article 116 impose aux societes cotees a partir de 2003 de rendre 
compte de leurs impacts sociaux et environnementaux. Le GRI (Le Global 
Reporting Initiative) nee de la collaboration d’ONG, de cabinets de conseils et 
dissociations s’impose aujourd’hui comme une reference intemationale. 
L’objectif du GRI est que d’ici 2010 plus de 10 000 entreprises etablissent un 
rapport DD. 

Le GRI repose sur trois types d’indicateurs : 

1 . Les indicateurs environnementaux generaux ou specifiques a un secteur. 

2. Les indicateurs sociaux concemant personnel, clients, population locale 
et partenaires. 

3. Les indicateurs economiques : salaires, profits, depenses de R&D, de 
formation et les informations financieres de l’entreprise. 

En 2002 parmi les meilleurs rapports DD publies cites par l’article de Yan 
de Kerorguen 1 on trouvait : Novo Nordisk, BT, Cooperative Bank, Shell, BP, 
Camelot. 


1 . De Kerorguen Yan - La notation sociale s’impose peu A peu en France mais doitfaire mieux - La 
Tribune - 29 novembre 2002. 
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10 conseils pour reussir une demarche 

concrete de developpement durable : 

• Sous-tendre Taction par des objectifs et 
des progres a accomplir 

• Passer rapidement a Taction sur des enjeux 
majeurs et/ou prioritaires 

• Constituer une masse critique porteuse 
du progres 

• Instituer des revues de DG et un pilotage 
du projet 

• Communiquer tous azimuts 

• Orienter vers le futur et valoriser le passe 

• Encourager et generaliser les initiatives 

• Prouver le progres en fetant les premiers 
resultats 

• Standardiser et institutionnaliser le DD 

• Afficher a tous niveaux des postures ethiques 

Les trois declencheurs pour mobiliser 

des equipes : 

• Les catastrophes qui vont se produire si on ne 
fait rien 

• Le re ve qui exalte et enthousiasme 

• Le possible, la reussite qui rassurent ceux qui 
ont besoin de voir pour croire 


Un changement culturel qui doit etre 

coherent : 

• Valeurs : futur, environnement, bien-etre, 
habitants, progres,.... 

• Heros : ceux qui s’engagent et font preuve 
d'initiative 

• Rites : reunions, revues de direction, comite 
de pilotage, 

• Symboles : produits ethiques, slogans, 
informations, actions clients, mecenat, 

• Regies : criteres devaluation, interdits, 
recompenses 


L’engagement des dirigeants : 

• Lioncer une vision partagee qui fait rever 

• Remettre en question les habitudes, 
les manieres de faire 

• Donner la possibility d’agir, susciter, valoriser 
et generaliser les initiatives 

• Encourager, valoriser les contributions 

• Donner I’exemple, afficher un comportement 
ethique 


Tableau N° 8.13 : Reussir une demarche de developpement durable 


La prise en compte du developpement durable dans le management doit se vivre 
comme un chemin de progres avec des etapes bien identifies par des criteres 
de reussite qui vont de la decision d’engagement a la communication sur les 
resultats aupres des differents publics de l’entreprise. 11 existe, par exemple, une 
methode de management qui outille la demarche la Global Responsible Mana- 
gement 21 (GRM 21) et donne a l’entreprise de la credibility vis-a-vis de l’exte- 
rieur et valide de maniere tangible les progres obtenus. Le GRM 21 recense 
vingt-et-un comportements qui concement : 

• la gouvemance (4), 

• le reporting (3), 

• le dialogue (4), 

• le management (6), 

• l’engagement (4). 
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La methode requiert cependant que les equipes dirigeantes respectent un cer- 
tain nombre de pre-requis regroupes en quatre regies fondamentales : 

• placer le developpement durable dans le cadre de l’activite de l’entreprise 
pour degager de la valeur, 

• inscrire la performance durable dans le cycle de vie des produits, 

• viser la performance durable dans le but d’ameliorer les resultats econo- 
miques, 

• rechercher toutes les synergies top down/bottom up et intemes/extemes. 

Quelques pieges, cependant, menacent l’entreprise dans sa demarche et peu- 
vent alterer sa credibility, comme les rapports chiffres sans grande pertinence, 
l’absence d ecoute des parties prenantes, ou encore l’assimilation a une demar- 
che Qualite sans la mesure precise du risque face aux enjeux de l’economie 
et de la societe. La veracite et la transparence objective de l’information font 
integralement partie de la demarche DD et necessitent une communication 
specifique axee sur la demonstration, la comparaison, la liberte d’expression 
de toutes les parties, l’engagement de lemetteur et reposant sur des diagnos- 
tics reconnus par tous. 

A ce jour, on peut deplorer l’absence de normes universelles en la matiere, qui 
rend le controle aleatoire ou imparfait. Que doit-on controler ? Sur quels cri- 
teres ? Comment s’apprecie le progres ? L’audit des chiffres ou l’avis de militants 
ne peut suffire a rendre intelligible la complexity de l’entreprise, aussi est-il ne- 
cessaire de juger sur un ensemble de donnees croisees comme : 

• les mesures techniques en terrnes de resultats tangibles, 

• les donnees comptables, 

• les methodes et procedures de travail, 

• les engagements proclames/tenus, 

• les modifications de comportements effectives en interne, 

• les opinions exterieures (responsables administratifs et leurs usagers, ex- 
perts, joumalistes, associations diverses et ONG, communaute de vie. . .)■ 

Si chaque entreprise peut rendre compte des indicateurs retenus pour le repor- 
ting DD, aucune cependant, n’utilise les memes, du fait de son activite, de sa 
culture, de son envergure (intemationale, mondiale ou nationale). La plupart 
font appel a des auditeurs independants ou des cabinets specialises pour etablir 
un reporting complementaires aux rapports de gestion Norsk Hydro, Shell, BP, 
le font par sites et par pays. Renault, Suez, l’integrent au rapport annuel ou 
comme EDF par courrier a ses client). Lafarge va jusqu’a des etudes de cas dans 
un rapport specifique « Lafarge et l’environnement ». Le developpement des 
sites Internet dedies (Peugeot, Veolia) ou incorpores (Shell, BP, Total, RWE) ne 
fait que s’amplifier et offre la possibility d’approfondir les enjeux, de realiser des 
dossiers par problemes et bien sur de prendre la mesure de 1’ opinion par inter- 
activity. 
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Chapitre 


Benchmarking 
et reengineering 


Historique du Benchmarking 

II a et e invente par Rank Xerox, leader mondial des photocopieurs en 1975, 
attaque par les Japonais Canon, Minolta, Ricoh, Sharp, etc. De 1976 a 1982, 
la part de marche passe de 82 % a 41 %. 

La reconquete est en partie fondee sur le benchmarking, lance en 1979. Rank 
Xerox apprend par sa filiale commune avec Fuji, Fuji-Xerox, que l’une des 
sources d’inspiration des entreprises japonaises est l’echange sur les « best 
practices » qui ont lieu entre entreprises d’activites differentes appartenant au 
meme « keiretsu ». 

Rank Xerox decide alors de se comparer aux meilleures entreprises dans ses 
differentes fonctions ou metiers. Elle « benchmarque », pour la logistique, 
L.L. Bean, distributeur d’articles de sport et VPCiste, Toyota pour le pliage des 
toles, American Express, Mary Kay Cosmetics, Hershey Foods, etc. 


Actualite du Reengineering 

Quant au reengineering, il ne faut pas le considerer comme une mode mais 
comme une nouvelle approche complete et fondee sur une strategic de rupture. 

Il s’agit d’une revolution dont l’aspect le plus difficile a gerer ne semble pas la 
creativite necessaire pour reconcevoir les nouveaux processus, mais la trans- 
formation humaine qui conditionne la reussite de la mise en place de nou- 
veaux processus. 
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Leg evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI t> AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Entreprise congue comme un ensemble 
de metiers et fonctions 

Entreprise congue comme un ensemble 
de processus operationnels epaules par 
des processus, supports ou fonctions 

Reconception des processus en cas de profit 
insuffisant ou de crise 

Reconception frequente des processus 
pour gains en qualite, couts, delais 

Reengineering surtout utilise pour reduction 
de couts et d’effectifs 

Reengineering pour satisfaction clients, delais 
et couts 

Informatisation des processus existants 

Informatisation apres reengineering 
des processus 

Reengineering : operation top-down non 
participative 

Plus d’implication des personnes concernees 
lors d'operations de reengineering 

TQM et reengineering incompatibles 

TQM et reengineering complementaires 

Imiter, copier : termes pejoratifs 

« Copier fait gagner ». Essor du benchmarking 

Benchmarking peu repandu en Europe 

Benchmarking : une des regies d’or du bon 
management en Europe 

Benchmarking considere comme un reperage 
des « best practices » 

Benchmarking compris comme un auto- 
diagnostic, puis la mise en oeuvre 
d’une meilleure pratique. Une des bases 
de I’entreprise apprenante 

On reinvente sans benchmarquer 

On benchmarque avant de reinventer 


Le benchmarking 

Qu'est-ce-que le benchmarking ? 

Le benchmarking est le processus qui consiste d identifier, analyser et adopter, en les 
adaptant, les pratiques des organisations les plus performantes dans le monde en 
vue d’ameliorer les performances de sa propre organisation. 

Le benchmarking implique d’etre assez modeste pour admettre que quelqu’un 
d’autre est meilleur dans un domaine, et assez sage pour essayer d’apprendre 

comment l’egaler et meme le surpasser. 

Le benchmarking n’est pas la simple identification des « best practices ». 11 va 
bien au-dela, car il suppose un travail approfondi de mesure de ses propres 
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performances, puis de celles du partenaire, et la mise en oeuvre dans son orga- 
nisation. 

Le benchmarking est une des pierres angulaires des organisations apprenantes 
car il encourage les personnes a aller en voir d’autres pour apprendre d’elles. Il 
est devenu tres populaire dans les pays les plus avances en matiere de manage- 
ment, en particulier aux Etats-Unis. 

C’est un outil devenu indispensable a ceux qui veulent appliquer efficacement 
le TQM ou faire du reengineering sans trop de risque d’erreurs. Il constitue un 
bon support d’auto-evaluation de collaborateurs qui jouissent de davantage 
d’autonomie dans le cadre de « l’empowerment ». 


Les objectifs du benchmarking 

Le benchmarking a pour objectif d’ameliorer les performances d’une fonction, 
d’un metier ou d’un processus de maniere importante. Il permet en effet : 

• de poser des objectifs ambitieux. 

• d’accelerer le rythme du changement. 

• de surpasser le NIH (Not Invented Here), de voir a l’exterieur. 

• d’identifier des processus permettant des percees. 

• d’accroitre la satisfaction des clients et les avantages competitifs. 

• de mieux connattre ses atouts et faiblesses par une meilleure auto-eva- 
luation. 

• de creer un climat base sur les faits, generateur de consensus. 

• d’accroitre la capacite a utiliser des mesures pour gerer. 

Au total, le benchmarking cr£e de la valeur. 


Les types de benchmarking 

On peut distinguer quatre types de benchmarking : 

Le benchmarking interne : il consiste a comparer ses operations a 
d’autres similaires dans la meme organisation (entre sites, entre filiales, 
entre pays, etc.). On considere que l’amelioration qu’il est possible d’ob- 
tenir est de l’ordre de 10 %. 

En theorie, toutes les entreprises devraient l’avoir pratique, mais en rea- 
lite cela souleve des problemes psychologies delicats, et il est bon de 
mettre en oeuvre une telle demarche de maniere positive en demandant, 
par exemple a chaque site d’indiquer ses points forts pour que chacun 
soit champion dans un domaine et contribue au progres commun. 
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Le benchmarking competitif : comparaison specifique avec des con- 
currents sur le produit, la methode ou le processus. Le gain qui peut etre 
escompte est de l’ordre de 20 % . Un tel benchmarking est evidemment 
delicat a realiser, car il ne s’agit pas d’espionnage industriel et le 
« benchmark » se fait ouvertement et avec l’accord des deux parties. 
C’est evidemment different de l’analyse competitive qui se fait par des 
etudes de marche, des analyses de produits qui sont demontes (« reverse 
engineering »), et des interviews de clients et foumisseurs. 

Deux concurrents n’ont en general pas le desir de montrer a l’autre le 
secret de leurs performances. C’est pourquoi ils ne se comparent en gene- 
ral que sur des terrains neutres, tels que la gestion des ressources humai- 
nes ou la productivite globale de leurs usines, ou tous autres processus qui 
ne sont pas strategiquement au coeur de leurs competitions, mais certai- 
nement pas sur les demiers systemes de vente ou les produits nouveaux. 

Quoi qu’il en soit, il faut faire attention aux problemes legaux et ne pas 
tomber sous le coup d’une accusation d’entente si le benchmarking est 
realise en partenariat avec un concurrent. 

Le benchmarking fonctionnel : ce sont des comparaisons de fonctions 
similaires entre entreprises non concurrentes du meme secteur d’activite 
pour deceler des techniques novatrices. 

Le gain peut etre considerable et atteindre 35 %, car quelqu’un qui exerce 
des activites analogues sans etre concurrent peut avoir consacre beaucoup 
de temps et d’intelligence a devenir performant sur un processus qui est 
cle dans son domaine. Il suffit alors de s’en inspirer. 

Le benchmarking generique : entre entreprises de secteurs differents 
sur des processus ou methodes de travail. C’est la methode la plus pro- 
ductive, elle peut conduire a des gains de 35 % ou plus. 

Le fait d’etre non concurrent autorise d’aller voir des processus analogues chez 
des entreprises qui sont les meilleures du monde. Or les entreprises ont en fait 
beaucoup de processus communs, tels que l’etablissement de devis, le proces- 
sus de commandes-livraisons, l’accueil au telephone, les processus comp tables, 
etc. 


Les methodes de benchmarking 

Il existe de nombreuses methodes qui ne different que par des details. Celle in- 
diquee ci-apres est inspiree de la pratique de Renault, elle comporte les stades 
suivants : 
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1 . Determiner le processus a benchmarquer. 

2 . Connartre et decrire dans le detail son propre processus. 

3 . Constituer I’equipe de travail avec les acteurs concernes par le processus 
(une etude benchmarking ne se fait jamais seul !). 

4 . Choisir les partenaires avec lesquels ces processus seront compares. 

Le benchmarking peut etre effectue avec d’autres services ou filiales de I’entreprise, 

des concurrents directs et des entreprises d’autres secteurs d’activites qui ont des performances 

remarquables dans tel ou tel processus ou fonction analogue. 

5 . Preparer et envoyer le questionnaire de benchmarking aux partenaires a I’avance. 

6. Visiter le partenaire, toujours faire un compte rendu de la visite. 

7 . Verifier les resultats obtenus. 

8. Analyser les ecarts, fixer les objectifs, selectionner les meilleurs processus et les adapter 
a son activite. 

9 . Communiquer les resultats du benchmarking et les faire accepter. 

10 . Et recommencer. 

Tableau N° 9. 1 : Renault - Methodes de benchmarking 

Dans les grandes organisations, on a interet a faire une base de donnees ben- 
chmarking car divers filiales, usines ou services peuvent avoir envie de ben- 
chmarquer les memes entreprises ; il faut alors leur signaler que cela a deja ete 
fait, et leur en communiquer le resultat. 

On peut egalement s’inspirer de la methode des createurs du benchmarking 1 : 


1 . Camp Robert C-« Le Benchmarking » - Preface de Jean Brilman - Editions d’Organisation - 
1992. 
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1. Identifier l’objet des recherches 


2. Identifier les entreprises a comparer 


Analyse 


Integration 


3. Choisir la methode de coUecte des donnees 


4. Determiner l’ecart de performance 


5. Fixer les future seuils de performance 


6. Communiquer les resultats du benchmarking 
et les faire accepter 


7. Etablir des objectifs fonctionnels 



8. Elaborer des plans d’action 


9. Demarrer des actions specifiques 
et assurer le suivi de la progression 


10. Redefinir les « benchmarks » 


• Position de leadership 


| • Methodes totalement integrees 

Tableau N° 9.2 : Rank Xerox : les phases d’un processus de benchmarking 


Pour reussir une operation de benchmarking 

II faut prendre soin de realiser les operations suivantes : 

• Analyser et bien comprendre son propre processus. 

• Bien selectionner son interlocuteur/partenaire, le convaincre, respecter 
un code de bonne conduite, et prevoir un retour de valeur pour le par- 
tenaire. 
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• Comparer ses processus, ses pratiques et les resultats. 

• Soit a Tinterieur de son organisation. 

• Soit a des entreprises de classe mondiale, dans son pays et a Tetranger. 

• Dans son secteur. 

• Hors de son secteur. 

• Passer a Taction pour egaler ou depasser le meilleur. 


Les cellules benchmarking ou d'etalonnage 

Les grandes entreprises sont conduites a creer des cellules « benchmarking » 
(ou cellules « etalonnage » dans les entreprises publiques franqaises) pour pro- 
mouvoir la pratique du benchmarking, realiser des operations de benchmar- 
king, former les personnels de l’entreprise a l’utilisation du benchmarking, 
coordonner les demandes emanant de divers services ou unites, ainsi que les 
demandes exterieures et proposer a la direction une politique de benchmar- 
king. 

Les groupes peuvent meme avoir interet a accepter des benchmarkings qui les 
genent un peu dans Tidee de demander une contrepartie immediatement ou 
dans un proche avenir. 

Les cellules de benchmarking sont en general rattachees a la direction generale, 
ou a la direction centrale de la qualite, et sont composees d’un petit nombre de 
personnes, souvent animees par des hommes ou femmes de tres bon niveau, 
qui ont parfois la charge de proposer les methodes et demarches pour Tame- 
lioration generale des performances de leur organisation. Leur fonction les 
conduit en effet a visiter et connaitre les entreprises les plus performantes. 

Les cellules benchmarking constituent souvent des bases de donnees sur les 
« best practices » connues et les benchmarkings deja realises par telle ou telle 
societe du groupe. 

A titre d’exemple, Renault et France-Telecom ont des cellules benchmarking. 

La cellule etalonnage de France-Telecom a realise des dtzaines d’operations de 
benchmarking aupres d’entreprises aussi performantes que Xerox, Motorola, 
HP, KAO, ABB, des entreprises de telecommunication d’autres pays, etc. Parmi 
les premieres operations pilotes, on peut citer le service apres-vente des termi- 
naux, la commande-livraison de services numeriques, les centres de renseigne- 
ments telephoniques. 

Pour ce dernier cas, les clients ont d’ailleurs pu constater une amelioration de la 
qualite de ce service en meme temps que la productivity des operateurs passait 
de 250 operations par jour a 500, voire davantage, a la suite dune revolution 
dans la maniere de traiter les operations, en particulier par le recours a un dis- 
positif informatique comportant la reponse vocale. 
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Au total les operations de benchmarking ont deja eu des resultats concrets et 
mesurables tels que : des delais divises parfois par quatre, des relations avec le 
client ameliorees, un personnel plus motive et des economies chiffrees par 
millions ou milliards suivant les cas. 


Les Clubs de Benchmarking : historique 

Pour permettre aux entreprises de se contacter facilement et de connaitre les 
entreprises ayant des processus performants, il s’est cree des lieux d’echanges 
et de contacts, les clubs de benchmarking. Historiquement les creations ont 
ete les suivantes : 

D’abord des Clubs americains : 

• The Council on Benchmarking par le Strategic Planning Institute (Banque 
de donnees PIMMS) fin 1989. 

• IBC International Benchmarking Clearinghouse dans le cadre de l’APQC 
fevrier 1992. 

• The Benchmarking Exchange (TBE) sur Internet 1992. 

Puis des creations de Clubs en Europe, d’abord en Grande -Bretagne puis dans 
d’autres pays. Et notamment en France : 

• Groupe Benchmarking de 1’IQM 1995. 

• BCP, Benchmarking Club de Paris 1995. 

On trouvera en annexe des indications sur 1’IBC et le BCP. 


Un exemple de benchmarking prime : la Maintenance 
chez Kodak 1 

Kodak a ete gagnant du Prix Benchmarking attribue en 1994 par I’lntemational 
Benchmarking Clearinghouse, service de V American Productivity and Quality Center. 

Les principales etapes de la demarche 

• Creation d’un service-groupe (corporate) de Benchmarking en 1990, 
dirige par Turk Enustun, qui joue un triple role : porte d’entree des 
demandes de benchmarking des autres entreprises, base de donnees des 
« best-practices » de Kodak du monde entier, et consultants pour les 
projets de benchmarking des differentes unites. 

• Janvier 1992, lancement par Harvey Berson, Directeur de l’lngenierie et 
de la Maintenance, du projet de benchmarking de la maintenance des 
equipements de production de film dans 9 usines a travers le globe. 


1 . « Training » - Benchmarking - decembre 1994. 
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• Creation d’une equipe centrale de cinq membres. 

• Identification parmi les nombreux indicateurs mesurables de ceux qui 
sont cles pour les affaires. Mise au point prealable de definitions telles 
que rotation des stocks (incluant ou pas les stocks chez les clients par 
exemple). 

• Accord sur 12 indicateurs couvrant le cout, la qualite et les delais de la 
maintenance (maintenance preventive, reactive et niveau des stocks). 

• Collecte des informations statistiques par questionnaire sur les 12 indi- 
cateurs aupres de toutes les usines. Validation des informations. En 
particulier, remise des informations a une seconde equipe issue de 
36 responsables de fonctions de maintenance chez Kodak pour les im- 
pliquer dans l’analyse des informations. 

• « Le point cle est de decouvrir ou faire les ameliorations. Ces donnees ne 
servent que de gachette ». 

• Le benchmarking interne a permis de voir, par exemple, comment l’usine 
australienne avait reussi a baisser ses couts de stock au travers de contrats 
avec les foumisseurs. 

• Debut de la recherche de partenaires via 2 associations professionnelles : 
PEMMC (Plant Engineering Maintenance Manager Conference) - reseau 
de huit entreprises - et SMRP (Society for Maintenance and Reliability 
Professionals (19 entreprises). (L’lBC juge que Kodak, sur ce point, s’est 
un peu trop limite dans la recherche des best practices). 

• Conception d’un questionnaire fonde sur 7 des 12 indicateurs. Ques- 
tions toumant autour du cout et de la maniere de reduire les interven- 
tions d’urgence. 

• Envoi, plusieurs mois avant les meetings, des questionnaires aux futurs 
partenaires, ce qui a permis de faire etablir les donnees par une tierce 
partie. 

• Regroupement des donnees internes et extemes sur des graphiques. 

• Conclusions : Kodak Park faisait trop de « maintenance reactive » (34 % 
du temps), moins bien que la moyenne des 19 entreprises du SMRP 
(19 % du temps). 

• Pour ameliorer la demarche, Berson implique le client interne, c’est-a- 
dire le directeur d’usine, par un questionnaire de 32 questions sur les 
12 indicateurs, dans le but de noter la performance. 

Resultats 

• Part out dans les usines, accroissement du travail de prevention, reduc- 
tion des stocks et du temps passe en reparations urgentes. 

• Dans la seule usine de Kodak Park, l’usine la plus importante du groupe 
dans la ville d’origine de Eastman Kodak, les resultats ont ete les suivants : 

/ Le travail preventif augmenta de 6 % en un an. 
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/ La rotation du stock a ete acceleree, permettant, des la premiere an- 
nee, une economic de 15 millions de FF, et la deuxieme annee de 
27,5 millions de FF en sus. 


Autres exemples de benchmarking 1 

GTE pour ses operations de depannage de telephone a benchmarque le geant 
de la vente par correspondance Lands’ End. Dans cette entreprise, les nou- 
veaux employes recevaient 80 heures de formation avant de prendre leurs pre- 
miers appels. Cet investissement de depart, accompagne d’une formation 
continue, leur avait donne des competences exceptionnelles de contact avec 
les clients et avait permis a l’employeur de laisser d’importants pouvoirs de 
decision (empowerment) aux employes pour faire immediatement face a n’im- 
porte quelle situation. 

De meme les equipes de GTE ont benchmarque Otis Elevator, connu pour son 
remarquable systeme de depannage. Ils visiterent Otisline, un service de 
depannage et de communications 24 heures sur 24. Tous les appels de repa- 
ration viennent a travers un numero gratuit 800, les reparateurs ont acces a 
une base de donnees ou sont stockees les caracteristiques de chaque ordina- 
teur et sont equipes de portables munis de communications radios qui per- 
mettent de leur transmettre immediatement les demandes des clients et 
l’historique des reparations de l’ascenseur. 

Mobil Oil a fait de meme pour ses stations-service aux Etats-Unis. Une enquete 
aupres de 4 000 clients lui montra que seulement 20 % s’interessaient au prix, 
les autres voulaient l’une des trois choses suivantes : des employes aimables et 
devoues, entrer et sortir vite de la station, et de la reconnaissance pour leur 
fidelite. A partir de ces donnees Mobil se mit a reflechir sur la reconception du 
service dans ses stations. 

Mobil benchmarqua le Ritz-Carlton pour l’accueil aimable et le service, The 
Home Depot pour la fidelisation, et Team Penske pour la rapidite d’action de 
ses equipes durant les arrets de course automobile (dus en partie a un equipe- 
ment electronique fixe sur la tete leur permettant de communiquer entre eux). 

A partir de cela, Mobil lanqa des stations pilotes appelees Friendly Serve en 
Floride : les pompistes ont des uniformes, l’accueil y est agreable, ils ont des 
systemes electroniques fixes sur la tete leur permettant de relayer les demandes 
des clients vers la caisse, et ceux qui veulent un service rapide ont une voie sp£- 
ciale. Le chiffre d’affaires de ces stations augmenta de 10 %. 


1 . Harvard Business School Video - Benchmarkingfor continuous improvement - Boston -1995. 
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Le reengineering 

Rappelons le sens de quelques mots americains du management modeme, en 
particulier le reengineering, sou vent non traduits dans le texte parce que cela 
necessiterait des expressions plus longues, voire des periphrases. 

REENGINEERING : il consiste en une reconception radicale des processus d’af- 
faires de l’entreprise visant une amelioration spectaculaire des performances. 

Cette approche a pour fondement l’idee qu’une entreprise doit etre consideree 
comme un ensemble de processus centres sur la satisfaction des besoins du 
client ou plus exactement sur l’apport de valeur au client. 

Il s’agit de reinventer une nouvelle maniere de faire s’appuyant souvent dans les 
services sur les possibility offertes par les nouvelles technologies de Vinjormation 
et dans l’industrie sur les principes du lean manufacturing - qui substitue 
au moins partiellement au management par fonctions ou metiers (R&D, me- 
thodes, production, ventes, distribution, etc.) un management des processus 
transversaux. 

L’objectif ambitieux de progres (30 %, 50 %, parfois plus de 100 %) peut 
concerner la qualite, les delais ou les couts, voire les trois simultanement. 

Les trois points cl6s du reengineering sont : 

• un objectif de rupture, 

• I’innovation, 

• I’approche par les processus. 

« downsizing » : reduction de la taille des activites, des actifs ou des effectifs. 
S’emploie le plus souvent pour la reduction des effectifs. En France, on 
emploie pour ces operations souvent les expressions de « restructuration », 
reduction des depenses. 

Les informaticiens utilisent ce mot dans le sens particulier du passage d’un 
systeme centralise avec grands ordinateurs a une architecture decentralisee, 
fondee sur des micro-ordinateurs en reseau. 

Apres huit annees d’utilisation massive du reengineering aux Etats-Unis, 
celui-ci s’etant souvent traduit par des reductions d’effectifs et done du 
« downsizing », il est souvent assimile a une operation de reduction de couts 
avec licenciement et son image s’en trouve affectee, alors qu’en Europe il 
a plus souvent ete employe pour reduire les delais et ameliorer la qualite de 
service dans le systeme de relations avec la clientele. 

« DELAYERING » : reduction du nombre de niveaux hierarchiques, le plus 
souvent par elimination d’echelons de l’encadrement intermediaire (middle- 
management). 
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« EMPOWERMENT » : accroissement du pouvoir de decision des employes. Ce 
qui, hier, supposait la consultation et l’accord du superieur hierarchique est 
aujourd’hui decide directement par le collaborateur. 

« OUTSOURCING » : le mot franqais « EXTERNALISATION » traduit parfaite- 
ment l’americain. Toutefois, precisons qu’il ne s’agit plus ici de la sous-traitance 
pratiquee depuis longtemps et de maniere habituelle dans les professions 
concemees (par exemple sous-traitance des activites de la cantine a des entre- 
prises de restauration collective), mais d’operations d’extemalisation d’activites 
considerees encore aujourd’hui par un grand nombre comme faisant partie du 
metier de base. 


Methode classique de reengineering 1 

Le reengineering doit etre, une reconception radicale d’un processus d’affaires 
pour obtenir un gain de performance eleve : 20, 40, 50 %. L’objectif doit etre 
ambitieux et tendu pour meriter le travail d’une equipe de plusieurs personnes 
brillantes pendant 3 a 5 mois. 


Les deux phases 

La phase d’etude et de reconception prend environ entre trois et cinq mois 
et demi et comporte les etapes prevues par la methode Invent CEGOS, que 
l’on retrouve expliquee en detail dans l’opus cite de J. Herard. 

La phase d’implantation qui suit peut durer entre 1 an et 2 ans. Elle 
comporte : restructuration, fusions de services, nouvelle forme de services, 
formation des personnes a leur nouveau metier, reductions d’effectifs, mise en 
place des system es informatiques, etc. 


Constitution de I'equipe 

La constitution de l’equipe de reengineering est cruciale. En premier lieu, il 
faut nommer un chef de projet jouissant de credibility dans l’organisation et 
connaissant l’activite. 

Ensuite, il faut nommer cinq a quinze cadres choisis parmi les meilleurs et les 
plus brillants de l’organisation (ceux-la meme que les unites ne veulent pas 
lacher), affectes (a plein temps si le processus est important) au projet de reen- 
gineering, plus un ou deux assistants administratifs. 


1. Pour plus de details se reporter au livre de J. Herard, Manuel d’Organisation appliquee, 
Dunod, 2003. 
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L’experience montre que l’equipe doit comprendre des personnes qui connais- 
sent bien les processus, des informaticiens, des specialistes de ressources hu- 
maines, des controleurs de gestion et des jeunes brillants qui ne connaissent 
rien aux processus qui vont etre reconqus, mais qui souvent contribueront a 
imaginer quelque chose de nouveau. Il se cree ainsi une equipe multidiscipli- 
naire de consultants en reengineering. 

L’equipe doit etre aidee par un facilitateur interne ou un consultant exteme. 

Le chef de projet a clairement un patron durant l’etude : le P.-D.G. ou le patron 
de la division qui va faire l’objet du reengineering et qui operera done l’implan- 
tation. 

Lors des analyses, il faut aller voir sur place d’une part parce que les processus 
reels sont souvent differents de ce qu’on trouve dans les manuels de proce- 
dures, mais en sus les employes emettent des suggestions interessantes. De 
meme il faut ecouter des clients et faire des enquetes. Il convient egalement de 
rencontrer les parties prenantes telles que les garagistes pour l’assurance auto- 
mobile ou les medecins pour l’assurance maladie. 

La regie de l’equipe est de n’evoquer aucune solution durant la phase de l’etude. 

La reconception se fait selon deux manieres. Soit une reunion de travail heb- 
domadaire pour trois mois de travail total, soit hors de l’entreprise, souvent 
dans un hotel, et dure environ une semaine. La premiere a l’inconvenient de 
durer longtemps, la deuxieme de se priver d’apports exterieurs et de matura- 
tion des idees. 

Ensuite vient la vente des nouveaux processus au directeur de la division 
concerne et au comite de direction preside par le president. 

Il faut presenter un bilan des avantages, des risques, des couts et des benefices. 

Il y a toujours un investissement associe a toute operation de reengineering 
qui comporte des couts de demenagements de bureaux ou de personnes, des 
indemnites de departs et des couts informatiques qui peuvent etre importants. 


Quelques enseignements generaux issus des multiples 

REENGINEERINGS REALISES 

Le reengineering n’est qu’une des methodes d’ amelioration de Vefficacite. 

Ce qui importe d’abord, e’est le niveau de I’objectif vise : amelioration radicale ou 
incrementale. 

L’amelioration incrementale n’est pas du ressort du reengineering mais plutot 
du TQM et des demarches KAiZEN. 
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L’une des grandes novations du reengineering, c’est de rendre possible un 
niveau d’ambition ou d’objectif inhabituel, exceptionnel, incroyable : c’est-a- 
dire des progres rapides de 20 % a 100 % dans des delais courts de 12 a 24 
mois au maximum. 

Mais il faut etre conscient que les restructurations ou l’extemalisation peuvent 
donner des resultats analogues. 

Deja afficher un objectif eleve est en soi une revolution. Le principal apport du reen- 
gineering c’est a notre avis di avoir rendu credibles des gains de 30 % it 100 % ou plus. 

Mais meme pour des objectifs eleves, il importe d’abord de choisir entre me- 
thode radicale et methode incrementale. 

On peut atteindre 30 % en trois ans, soit par une methode incrementale per- 
mettant des gains de 10 % par an, soit par des operations de rupture donnant 
30 % en 12 a 24 mois. 


Le reengineering comme schema directeur informatique 

La mise en place d’un systeme informatique ou son remplacement par un nou- 
veau system e s’accompagne en general d’un schema directeur qui decrit l’ar- 
chitecture ou le plan d’ensemble du systeme. 

En general, on precede par l’analyse organique et fonctionnelle des operations 
de faqon a les informatiser. De ce fait on informatise le processus tel qu’il existe 
sans le remettre en cause. 

Il est evident que c’est dommage de ne pas profiter d’une operation d’informa- 
tisation pour tenter de repenser la maniere de faire, c’est-a-dire de reconcevoir 
les processus avant de les informatiser. 

En cela le reengineering est tres utile et la pratique du reengineering se subs- 
titue de plus en plus a celle du schema directeur. 


Les conditions de reussite du reengineering 

Ceci etant, sur le plan pratique, les sept facteurs cles du succes qui ressortent 
des interviews sont, dans l’ordre a notre sens d’importance decroissante, les 
suivants : 

Engagement total de la Direction dans le cadre 
d'une strategic claire 

C’est la condition sine qua non de reussite. Le plus sou vent, elle se traduit par : 
• Le suivi permanent du projet et la communication frequente du P.-D.G., 
avec le personnel sur la globalite du projet, y compris ses consequences 
negatives sur l’emploi, justifiees economiquement. 
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• La nomination d’un responsable operationnel du reengineering, rattache 
directement au P.-D.G. pour ce faire. 

C’est soit le numero 2 de l’etablissement, soit, plus souvent, un responsable de 
haut niveau, talentueux, connaissant tres bien l’etablissement et respecte de 
tous. 

Le P.-D.G. et le responsable operationnel s’engagent dans le cadre d’une stra- 
tegic clairement definie. 

Approche par processus orientes vers le client 

C’est la technique fondamentale du reengineering, appliquee dans tous les cas 
de reussite et largement repris par 1’ISO 9000/2000. 

^ Fixation d'objectifs ambitieux (rupture) 

Tous sont d’accord pour indiquer comme necessaire a la reussite d’un reengi- 
neering la fixation d’objectifs de rupture, done d’au moins 25 % d’ameliora- 
tion de l’efficacite. L’experience americaine montre que les objectifs restreints 
ne sont pas atteints par les methodes de reengineering, alors que les objectifs 
ambitieux sont souvent depasses. 

Constitution des equipes pluridisciplinaires avec les meilleurs 
(hauts potentiels) 

Ce sont ceux dont les responsables d’activites ne veulent pas se separer qui 
doivent etre detaches a plein temps sur les actions de reengineering. C’est la 
consequence directe de l’engagement de la Direction Generale et de la fixation 
d’objectifs ambitieux. 

^ Recherche de la plus libre creativite, sans tabous 

Dans tous les cas de reussite, aucune limite n’a ete fixee a priori a la creativite 
des participants. L’idee la plus provocatrice est acceptee, analysee et evaluee 
par le groupe de travail. Si elle est rejetee, c’est qu’elle parait reellement ina- 
daptee economiquement ou pratiquement, mais pas a cause de sa hardiesse. 

Implication des informaticiens des le debut 

Les nouvelles technologies de l’information sont un des facteurs cles sinon le 
facteur cle permettant l’atteinte des objectifs ambitieux. Ses representants, les 
informaticiens, doivent done etre impliques des l’origine. Mais tous insistent 
sur le fait qu’ils donnent les moyens de la reussite, mais n’en sont en general 
pas les initiateurs. Ce sont les Directeurs Operationnels qui sont a l’origine des 
objectifs et de la reussite. 
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"•* Bon choix des premieres operations 

Toute strategic de rupture fait peur. Il faut done commencer par quelques 
operations limitees, relatives a des processus selectionnes pour l’importance 
des enjeux qu’ils representent pour l’etablissement. Une fois le succes obtenu, 
la communication autour de la reussite atteinte est a gerer avec soin. 
Toutefois un certain nombre de groupes comme Du Pont de Nemours ont fait 
le reengineering complet de toute l’entreprise. Il ne s’agit pas dans ce cas d’un 
reengineering et de l’application d’une technique. C’est beaucoup plus que cela, 
e’est d’une veritable reinvention de l’entreprise qu’il s’agit. 


Les causes d'echec du reengineering 

Tout d’abord le non-respect des sept conditions de reussite, et en particulier 
des trois premieres relatives a l’engagement total de la Direction, a la fixation 
d’objectifs ambitieux, et a l’affectation des meilleurs au projet. 

L’absence d’ appropriation du projet par V ensemble du personnel concerne, le 
reengineering etant une methode top-down peu participative. Cette appro- 
priation semble se realiser par une communication frequente et detaillee sur 
les raisons economiques pour l’unite concernee des choix effectues, justifiant 
ainsi, selon le cas, sa survie, son maintien au niveau competitif, son develop- 
pement rapide. 

Enfin une cause frequente d’echec tient au defaut de coherence entre les nou- 
veaux processus, les nouveaux objectifs, les indicateurs, les nouveaux modes 
de travail en equipe pluridisciplinaire, les nouvelles attitudes du management, 
et surtout les nouveaux systemes de remunerations. 

En outre, comme l’a reconnu Michael Hammer lui-meme, le reengineering tel 
qu’il l’a conqu ne prend pas assez en compte les aspects humains, et il a declare 
au Wall Street Journal 1 : « je n’etais pas assez competent sur ce sujet, cela re- 
fletait ma formation d’ingenieur, et je n’avais pas apprecie a sa juste valeur la 
dimension humaine. J’ai appris depuis que e’etait fondamental ». 


Un outil fondamental pour les strategies de rupture 

Il nous apparait en resume que le reengineering n’est pas une mode. C’est reel- 
lement une nouvelle approche fondee sur une strategic de rupture, s’appuyant 
sur les moyens offerts par la technologie et visant a ameliorer considerable- 
ment l’efficacite de l’etablissement. 


1. White Joseph B. - Re-Engineering Gurus Take Steps to Remodel Their Stalling Vehicule- The 
Wall Street Journal - 26 novembre 1996 - New York. 
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Ce n’est evidemment pas une panacee, et ce pour au moins trois raisons : 

1. Les strategies de rupture ont toujours existe, le plus sou vent imposees 
par la contrainte financiere. 

2. Toutes les entreprises n’ont pas besoin d’une strategie de rupture, des 
ameliorations incrementales permanentes etant parfois mieux adaptees 
sur le plan economique et social. 

3. Et surtout il faut prevoir d’integrer la dimension humaine et prendre en 
compte les conditions de reussite du changement qui s’averent toujours 
avoir des facettes psychologiques, sociologiques et culturelles ; et neces- 
sitent done de mettre en oeuvre les pratiques qui sont indiquees dans 
les chapitres sur les valeurs, sur le changement, et sur la gestion des 
Ressources humaines. Il faut comprendre que meme quand il s’agit d’un 
reengineering limite a un processus, l’ampleur du changement est grande 
comme l’explique Michael Hammer lui-meme : 

Les processus complexes sont simplifies, mats les tdches de simples devien- 
nent plus complexes, les employes sont plus autonomes et ont davantage de 
pouvoir de decision, le personnel se transforme : on substitue progressive- 
ment des professionnels d des travailleurs et managers, la structure evolue 
de la pyramide vers les equipes en reseaux, lafonction cede le pas au pro- 
cessus, on mesure des resultats et non plus des activites, les managers se 
transforment de controleurs en entraineurs (coach), les cadres superieurs 
evoluent de la position d’arbitre ou « compteur de points » (scorekeeper) a 
celle de leader, la priorite bascule de la finance aux operations, Yattention 
n’est plus concentree sur le patron mais sur le client, et les valeurs se tour- 
nent vers la production de resultats des processus. 

En fait, le reengineering necessite de tout changer en meme temps. Il s’agit 
d’une revolution. Le plus difficile n’est evidemment pas la creativite pour 
reconcevoir les nouveaux processus, mais la reconception humaine de l’entre- 
prise qui doit accompagner la mise en place des nouveaux processus. 


Exemples operations oe reengineering 

Compagnie (('assurances : Aetna Life & Casualty 

Reengineering du traitement des sinistres 

Autrefois les centres de traitements des dommages particuliers et entreprises 
etaient separes et au nombre de 75. Les clients pouvaient attendre plusieurs 
semaines le traitement de leur dossier. Les activites particuliers et entreprises 
etaient traitees separement sur deux ordinateurs centraux IBM. 

Les deux activites ont ete fusionnees, les bureaux ramenes de 75 a 22. Les agents 
d’assurances ne font plus partie du processus de traitement des dommages. Les 
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representants en charge du service clients disposent desormais d’un PC IBM 
sous Windows, en reseau, avec un software qui permet d’avoir acces a toutes les 
applications necessaries a leur travail en cliquant sur une icone et a tous les dos- 
siers. Quand un client telephone, le representant peut appeler les informations 
pertinentes sur son ecran ainsi que les questions a poser. 

Le client peut telephoner 24 heures sur 24 et peut, en cas d’urgence, avoir un 
cheque en 24 heures. Sur le meme systeme, Aetna a installe des connections 
electroniques directes avec trois compagnies de reparation de pare-brise, avec 
lesquelles il a etabli des accords a long terme permettant des economies de 
30% a 40%. 

Les depenses d’exploitation atteignaient 500 millions de dollars. L’objectif 
etait de les reduire a 400 millions, ce qui fut realise et meme au-dela puisque 
les depenses furent ramenees a 380 millions. 

Pour realiser cette operation, il fallut investir environ 35 millions de dollars. 

Les depenses de deplacement et de departs des 75 localisations ramenees a 
22 ont coute 20 millions de dollars et les depenses informatiques entre 10 et 
15 millions de dollars. 


Brokers et services financiers 

Le reengineering apparait assez souvent toume vers l’amelioration de la satis- 
faction du client. 

Le saut dans la qualite de service au client resulte souvent : 

• De l’ingenierie des processus orientes vers le client, base meme du reen- 
gineering. 

• De la formation et du pouvoir de decision des employes en contact avec 
le client. 

Des progres combines des systemes informatiques et de telecommunications : 

• Attente reduite au telephone. 

• Identification immediate du client et disponibilite instantanee de son 
dossier sur ecran. 

• Bases de donnees et connections avec des specialistes en reseau pour 
repondre instantanement a sa demande. 

Visiblement les services par telephone et par consequent la qualite des syste- 
mes telephoniques jouent un role croissant dans les services financiers aux 
USA, toutefois toujours mele avec le desir de conserver l’idee de proximite et 
d’intimite avec le client. 
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Fabricant de biens d'equipement 

Une entreprise fabriquant des biens d’equipement, tels que des tuyauteries et 
des vannes, travaille sur devis et livre en France comme a l’exportation. 

Le delai moyen de foumiture d’un devis est de trois semaines parce que le devis 
passe par les services techniques qui font le chiffrage a partir des demandes des 
clients. 

Une operation de reengineering conduit a differencier le traitement des cas or- 
dinaries (95 %) et des demandes speciales. 

Pour les cas ordinaries le reengineering organise un processus qui permet aux 
commerqants de faire le devis directement sur ecran sur la base de logiciels de 
calculs parametres alimentes par des bases de donnees et de savoirs techni- 
ques construites avec les equipes techniques qui y ont transfere une partie de 
leurs connaissances. 

De plus il a ete constitue une base de donnees de services qui permet de faire 
automatiquement le calcul des frais de transport, d’assurance et de douane en 
fonction de la destination. 

Grace a ce systeme le calcul des devis dans les cas normaux prend quelques 
minutes au lieu de trois semaines. Le resultat est evidemment une meilleure 
reactivite, un service au client ameliore, plus de commandes gagnees et moins 
d’erreurs. 

Le reengineering des processus d’interfaces avec le client allant de la demande 
de propositions, ou de devis ou de la commande, jusqu’a la livraison a ete tres 
frequent dans beaucoup d’entreprises bien gerees avec des reductions massives 
des delais souvent ramenes de quelques semaines a quelques jours, voire au 
jour. 
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Les clubs de benchmarking 


j L'lBC : International Benchmarking Clearinghouse | 

Le plus important aux Etats-Unis. 

Branche de l’APQC : American Productivity & Quality Center. 

Fonde par AT & T, Arthur Andersen, Browning-Ferris, Campbell Soup, 
McGraw-Hill, GM, HP, IBM, Price Waterhouse, Xerox. 

86 entreprises ont participe a la definition de son role. 

Environ 400 membres en 1997, dont certains europeens. 

I Le Benchmarking Club de Paris (BCP) I 


Lance par FONDEZ CONSEIF et la CEGOS en 1995 sur une idee de Jean 
Brilman. 

Fonde sous forme d’une Association Foi 1901 par un groupe d’entreprises 
comprenant : les brasseries HEINEKEN, la CEGOS, DARTY, FRANCE-TELE- 
COM, GEC ALSTHOM, LONDEZ CONSEIL, NOVOTEL, MATRA COMMU- 
NICATION, PSA PEUGEOT CITROEN, RANK XEROX, le GAN, RENAULT, 
RHONE-POULENC. 

Preside par Claude Darmon, Directeur General de GEC Alsthom ; Conseil 
d’orientation preside par Octave Gelinier. 

Anime et gere par LONDEZ CONSEIL (Francine Londez) dans le cadre d’une 
delegation generale, le BCP doit sa reussite au talent de Francine Londez. 


Les principaux services du « Benchmarking Club de Paris » 


1 . Creer un reseau etendu de contacts et de possibility de benchmarking 
France et International. 

2. Developper une base de donnees. 

3. Animer des « Groupes d’Interet Commun » (GIC) se reunissant pour 
echanger sur des « best practices » choisies et detecter les entreprises a 
benchmarker. 

4. Mener des etudes specifiques de benchmarking en participation 
(« Consortium Studies ») entre plusieurs membres, a leur demande. 

5. Promouvoir le Benchmarking dans les entreprises franchises. 
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6. Faciliter la relation de confiance grace au Code de Bonne Conduite. 
Dans certains cas creation du contact. 

7. Diffuser une note d’information reguliere aux membres sur les activites 
et les resultats du club. 

8. L’ensemble de ces services est couvert par les contributions annuelles 
des membres. 


Le code de bonne conduite du Benchmarking Club de Paris 


Pour faire progresser les methodes de Benchmarking, favoriser le succes 
des travaux de Benchmarking, et proteger ses membres, le Benchmarking 
Club de Paris a adopte le code ci-dessous. Les membres du Club s’engagent a 
le respecter. 

Preambule 

• Les membres du Club sont initialement les entreprises fondatrices ; puis 
celles dont la demande d’adhesion est approuvee par les entreprises deja 
membres. 

• Les entreprises membres du Club s’engagent a respecter la presente charte 
dans l’esprit defini par son preambule. 

• Les membres du Club indiquent, s’ils le souhaitent, les taches, fonctions 
ou processus non confidentiels dans lesquels ils estiment avoir un excel- 
lent niveau de performance ; et eventuellement ceux ou ils cherchent a 
se situer. A cet effet, ils remplissent, lors de l’adhesion, un questionnaire 
approprie. Ceci pour constituer une premiere base d’information. 

• Les entreprises membres du Club se declarent disposees a engager un 
partenariat Benchmarking avec tel membre du Club qui leur en fait une 
demande precise documentee (pre-etude), mais restent libres de ne pas 
donner suite a cette demande. C’est le cas notamment si l’entreprise juge 
qu’il s’agit d’un know-how strategique de haute confidentiality ou d’une 
concurrence directe. 

• Chaque membre du Club designera en son sein un interlocuteur qui sera 
l’interface avec les autres membres, qui devra faire partie des cadres 
superieurs ayant suffisamment d’influence pour pouvoir organiser le 
contact avec le service ou la personne appropriee dans son entreprise. 

• Les membres sont d’accord pour creer un budget de fonctionnement 
finance par les contributions des adherents, destine a un Secretariat Gene- 
ral charge du fonctionnement du Club. 

Principe de legalite 

• Les membres s’engagent a ne pas avoir entre eux d’echanges qui contre- 
viennent aux legislations nationales et aux reglementations intemationales 
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particulierement celle de l’Union europeenne concemant la concur- 
rence. Ils eviteront notamment tout echange sur la determination des 
prix. 

• Ils s’interdisent d’acquerir toute information qui pourrait etre consideree 
comme obtenue en violation d’un contrat ou d’une obligation de secret. 

De meme, ils s’interdisent d’utiliser toute information en provenance d’un 
tiers qui n’aurait pas l’autorisation de la livrer. 

• Les consultants et tout membre du Club s’interdisent de communiquer 
a toute entreprise les resultats d’une etude sans l’autorisation expresse 
des proprietaires. 

Principe d'echange 

• Les membres s’engagent a foumir a leurs partenaires le meme type et 
niveau d’information que ceux qu’ils auront eux-memes demandes. 

Principe de confidentialite 

• Le contenu des etudes du Benchmarking est tenu confidentiel entre les 
partenaires concemes. Le contenu ne peut etre communique a des tiers 
sans l’accord des proprietaires des etudes. L’identite des partenaires ne 
peut etre revelee sans leur accord. 

^ Principe d'exploitation restreinte 

• Les informations obtenues au cours d’une etude de Benchmarking ne 
peuvent etre utilisees dans d’autres buts que ceux qui auront ete agrees 
mutuellement par les partenaires. 

• Les noms des interlocuteurs communiques par le Club ne peuvent etre 
utilises a d’autres fins que le Benchmarking et la prise de contact. 

Principe d'utilisation des contacts 

• Les partenaires respectent les procedures mutuellement acceptees. Tout 
changement de procedure tel que l’attribution de responsabilites a 
d’autres personnes que celles convenues, devra faire l’objet d’un accord 
entre les parties. Les noms des interlocuteurs ne seront pas cites sans leur 
accord. 

Principe de preparation 

• Afin de manifester leur engagement a conduire efficacement les etudes, 
et en vue de ne pas gaspiller les ressources de leur partenaire, les mem- 
bres feront, avant tout contact, le travail de preparation approprie. 
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Principe d'achetfement 

• Les membres du Club s’engagent a achever les etudes entreprises en vue 
de la satisfaction de tous les partenaires. 

Principe d'action 

• Les membres rendront compte a leurs partenaires des resultats obtenus 
suite aux etudes de Benchmarking. 

^ Le Benchmarking entre concurrents 

• Les partenaires definissent les regies de l’etude, notamment les domaines 
qui en seront exclus, et l’utilisation des donnees echangees. 

• Ils utilisent une tierce partie dans le cas ou il faudrait traiter des donnees 
confidentielles. 

• Ils font appel a leurs conseils juridiques au cas ou les legislations et 
reglementations de la concurrence pourraient s’appliquer. 
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L'entreprise orientee 
processus et horizontale 


La recherche de l’amelioration de la Valeur-Client, l’application du Manage- 
ment par la Qualite Totale et les operations de Reengineering ont conduit pro- 
gressivement a une autre conception de l’entreprise. 

Cette evolution a commence avec Ohno chez Toyota et sa conception de la 
fabrication sous forme de flux tendus tires par l’aval, chaque poste de travail 
ayant pour client le poste suivant, le but etant de foumir au client final le pro- 
duit demande en respectant Qualite, Cout et Delai (QCD). 

Les efforts pour ameliorer la qualite et la satisfaction client ont ensuite conduit 
la plupart des entreprises a constater que les principaux problemes se situaient 
a la frontiere entre services et qu’il fallait considerer les processus. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Entreprise = ensemble de fonctions et 
de metiers concourant a la realisation 
d’une production 

Entreprise = ensemble de processus 
operationnels et de projets, aides par 
des processus ou des fonctions supports, 
apportant de la Valeur au client 

Amelioration de la productivite et de la qualite 
de chaque metier 

Amelioration et reengineering des processus 
en vue de progres en QCD et developpement 
des hommes 

Organisation pyramidale, coordination/regula- 
tion remontante par le chef 

Coordination le long des processus, regulation 
par relation client/fournisseur chef remplace 
par coach, facilitateur, coordinateur 
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Communication a dominante verticale 

Communication principalement transversale 

Focalisation sur les performances des fonctions 
et metiers, 

Focalisation sur la martrise et les performances 
des processus 

Effectifs repartis dans les fonctions/metiers et 
geres par les patrons de metiers, coordination 
par les chefs 

Effectifs repartis sur des processus et sous- 
processus ou sur projets, effectifs des fonctions 
alleges, equipes semi-autonomes coordonnees 
par les responsables de processus 

Concepts de clients externes 

Concepts de clients externes et internes 

Formation aux techniques de la fonction 

Formation aux techniques du processus, 
accroissement de la polycompetence 

Equipes mono-metier 

Equipes pluridisciplinaires et « empowerment » 
des operateurs 

Comite de direction compose des directeurs 
de metiers/fonctions 

Comite de direction compose des responsables 
de processus, de projets et quelques directeurs 
de fonctions 

Separation nette de la conception et 
de la fabrication 

Processus de developpement integrant des 
la conception des representants des processus 
de fabrication, de commercialisation et de SAV 

Parfois optimisation de I’utilisation 
des investissements par ROA, ROI, ROE 

Optimisation de I’utilisation des ressources 
par indicateurs du type EVA 

Processus complexes et taches simples 

Processus simplifies et taches complexifiees 

Nombreux niveaux hierarchiques. Un chef 
pour 7/1 0 collaborateurs 

Reduction des niveaux hierarchiques. 

Un coordinateur pour plusieurs equipes semi- 
autonomes, soit 30 a 50 personnes 


Definitions 

L’entreprise est un ensemble de processus destines prioritairement a creer de 
la Valeur pour les clients et les autres parties prenantes. 

Un processus est un ensemble d’operations successives en vue d’un resulted determine. 
Un processus exploite des entrees (informations, matieres, produits en cours d’evolu- 
tion) qu’il transforme et transmet cl un processus aval ou cl un client final 1 . 


1. Jocou Pierre et Lucas Frederic -Au cceur du changement - Une autre demarche de mana- 
gement : la Quality Totale - Dunod - Paris - 1992. 
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On peut aussi definir un processus comme un flux d’activites transformant 
des approvisionnements (materiels ou information), en provenance de 
foumisseurs en production pour des clients par Taj out de valeur. Certains 
processus sont physiques et visibles, d’autres sont invisibles et constitues prin- 
cipalement de flux d’informations. 

Les processus principaux sont ceux qui sont transversaux a une grande partie 
de l’organisation, comme les arteres principales du corps humain. 

On distingue le plus souvent trois categories de processus : 

• Les processus de management appeles aussi processus de pilotage qui 
regroupent la strategie/developpement, le reporting et le risk manage- 
ment. 

• Les processus operationnels (Business processes) appeles aussi processus 
centraux qui produisent de la valeur pour les clients et les autres parties 
prenantes. 

• Les processus de support qui creent les conditions de fonctionnement des 
processus operationnels. Ils ont des clients internes. 

Les processus principaux sont eux-memes subdivises en sous-processus qui 
sont un ensemble d’activites qu’on peut appeler processus de travail. 


La conception et la representation de I'entreprise comme 
un ensemble de processus orientes clients 

La conception et la representation classique d’une entreprise est celle d’un 
ensemble de fonctions ou metiers juxtaposes tels que Marketing, Commercial, 
Recherche, Etudes, Methodes, Fabrication, elle-meme decoupee en une sene 
de metiers (stockage, emboutissage, montage, peinture, etc.), Distribution, 
Service apres-vente, etc. 

Les problemes transversaux sont traites par des reunions de coordination et 
de planning, des projets et des amenagements structurels du type structure 
matricielle. 

Les processus sont le moyen de faire penetrer la voix du client profondement 
a l’interieur de I’entreprise. 

Il est important de faire la cartographie des processus de I’entreprise et de la 
rendre visible. Les processus cl£s sont ceux qui sont critiques pour le succes 
de I’entreprise a un moment determine. Bien les identifier peut etre important 
pour fixer les priorites strategiques de progres. 

Comme nous l’avons deja indique dans les chapitres precedents, l’lntema- 
tional Benchmarking Clearinghouse de l’American Productivity and Quality 
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Center (APQC) 1 , avec le concours de 80 entreprises dont certaines parmi les 
plus importantes des Etats-Unis, et Arthur Andersen & Co ont cree une des- 
cription generique de l’entreprise sous forme de processus : The Process Clas- 
sification Framework, c’est-a-dire une structure de classification des processus 
qui donne une vue generique des processus et sous-processus les plus cou- 
rants dans les entreprises et permet a chacune d’entre elles de mieux s’imagi- 
ner puis se decrire en termes de processus. Ce cadre de classification figure en 
annexe de ce chapitre. 

Une entreprise se compose en general de six grandes categories de processus 
operationnels (avec deux possibility suivant qu’il s’agit dune production in- 
dustrielle ou d’une prestation de service) et six categories de processus de ma- 
nagement et de support. Le terme de « support » ou soutien en traduction 
franqaise est de plus en plus souvent adopte pour designer les processus cor- 
respondant aux services apportes par les fonctions dites centrales ou de frais 
generaux. 

Ces processus, qu’on trouvera representes dans le tableau ci-apres donnent 
une autre vision de l’entreprise, que celle a laquelle on a ete habitue pendant 
un demi-siecle. 



8. Developper et gerer les ressources humaines 


9. Gerer les systfemes d’information 


10. Gerer les ressources financieres et les actifs 


11 . Appliquer un programme environnemental 


12 . Gerer les relations exterieures 


13 . Gerer ^amelioration et le changement 


Tableau N° 10.1 ; L’entreprise orientee processus 


1. APQC - International Benchmarking Clearinghouse - Information services Dept - 123 - North 
Post Oak Lane - Houston - Texas 77024 - tel : 713.681.4020. 
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Chacune de ces categories est subdivisee en processus et sous-processus, par 
exemple : 

Comprendre les marches et les clients 

1 . Determiner les besoins et attentes des clients 

1.1. Realiser les evaluations qualitatives 

1.1.1. Conduire les interviews de clients 

1.1.2. Conduire les groupes d’ecoute client 

1.2. Realiser les evaluations quantitatives 

1.2.1. Concevoir et mettre en oeuvre les enquetes 

1.2.2. Etc. 

2. Mesurer la satisfaction des clients 
2.1. Etc. 

Definition des processus et processus elementaires 

Definition et cartographic des processus specifiques de I'unite 
concernee et de I'entreprise 

Le grand interet de l’organisation classique par fonctions ou metiers reside 
dans la specialisation sur des questions a traiter ou des taches a realiser, ce qui 
permet l’accumulation de connaissances, d’experiences et d’expertises. Cela 
reste un acquis important, qui a permis tres largement le progres economique. 
Quelle que soit l’organisation mise en place, il faudra maintenir un systeme 
d’accumulation de connaissances. 

Mais chaque fonction ou metier est juge sur l’optimisation de sa production ou 
de son expertise et non sur sa contribution a la Yaleur apportee au client final. 

D’ou l’idee d’examiner les flux de matiere et d’information qui traversent les 
fonctions et metiers, d’en decrire les cheminements, et a chaque fois qu’une 
operation est realisee d’examiner les entrees, les transformations effectuees, les 
ressources consommees et les sorties ou « livrables », au total, la contribution 
a la Valeur-Client. 

Il existe des symboles classiques, et meme des logiciels Aris tool pour faciliter 
la description des processus et en faire la cartographie. 

Tout processus doit avoir des clients extemes et internes et des resultats ou 
« livrables ». 

Dans un processus, plusieurs metiers ou fonctions verticales interviennent 
pour participer a la realisation des « livrables » ou des resultats. L’entreprise se 
trouve alors representee sous forme de processus transversaux croisant ortho- 
gonalement des fonctions ou metiers qui se terminent en pyramide. 
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Regulation des processus elementaires par une relation 
client-fournisseur 

Dans la conception traditionnelle, la coordination et la resolution des proble- 
mes se fait par un aller-retour remontant vers le haut de la hierarchie puis en 
redescendant (bottom-up puis top-down). 

Dans l’entreprise modeme, chaque processus elementaire qui a les memes 
clients et foumisseurs, est regule dans les circonstances normales, par une 
relation du type client-fournisseur. Ce qu’a fait Renault avec ses UET (Unites 
Elementaires de Travail). Leur mise en place en fabrication a debute en 1991 
et a comporte six etapes : 

1. L’identification de VUET : nom du responsable, de ses membres, mission, 
formalisation du processus, elle permet a tous les membres d’avoir une 
connaissance des buts et des enjeux de l’UET. 

2. La connaissance des clients ou foumisseurs directs, et la definition des 
attentes et des niveaux d’exigences et la negotiation des « contrats » de 
service si necessaire. Cela correspond au maillage client-fournisseur 
dans l’entreprise. 

3. La mise en place d’indicateurs avec objectifs de progres (QCDRH, Qualite, 
Cout, Delai, Ressources Humaines), qui sont affiches et mis a jour. 
L’UET constitue un plan de progres en pratiquant une recherche collec- 
tive de solutions. 

4. Le developpement d’un plan de progres, utilisant les outils simples de la 
qualite. 

5. L’identification des couts de l’UET. 

6. Un plan d’animation structure, comportant des reunions planifiees, les 
entretiens individuels, les plans d’actions engages. 

Tout cela est accompagne de mise a disposition d’ outils de management pour 
le chef d’UET, d’ objectifs et de formation. 

L’UET est avant tout une equipe (8 a 12 personnes dans le tertiaire et 20 au 
maximum en fabrication), beneficiant d’une grande delegation et done res- 
ponsable de sa prestation et de la creation de valeur ajoutee qu’elle produit. 

Aujourd’hui, les UET ont fait place aux UP (unites de production) qui inte- 
grent des activites assurees jusqu’ici par des services techniques, methodes, 
qualite, appros, et se structurent autour d’espaces dedies faisant largement 
appel a la communication visuelle. Par exemple, PSA distingue cinq stocks. 

Quelques idees meritent d’etre notees : 

• En interne, le client n’est pas toujours « roi », il a des exigences mais 
celles-ci doivent rester raisonnables et il a des devoirs. 

• Les systemes de suggestions sont importants dans le cadre de l’UET. 
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• Les performances de ce type d’organisation dependent beaucoup de 
l’animation de l’unite elementaire. 

Le passage a une entreprise horizontale 

ORIENTEE PROCESSUS 

On conqoit qu’il puisse y avoir plusieurs etapes ou degres dans la structuration 
par processus : 

Stade 1 - La prise en compte des processus dans une organisation 
par fonctions/metiers 

L’analyse des processus en partant des clients finaux et de leurs besoins, ainsi 
que la participation des differentes fonctions au fonctionnement des opera- 
tions peut conduire a changer les taches, les roles et parfois les affectations 
dans les fonctions. 

Ainsi dans le cadre d’une reorganisation afin d augmenter les performances de 
son systeme de vente, Kronenbourg 1 a affecte des comptables charges de la 
facturation au service commercial. 

La structure par fonctions reste maintenue, mais on a identifie les processus, 
on a deplace quelques employes d’une fonction vers une autre pour etre plus 
coherent avec l’endroit ou leur contribution pour le client final apporte le plus 
de valeur. On commence a mesurer des resultats de processus. 

Progres et coordination se font souvent via des equipes pluri-disciplinaires, 
dotees d’une plus grande autonomie dans le cadre d’une mission centree sur 
l’apport de valeur au client interne ou exteme. 

Stade 2 - L'organisation matricielle 

On peut dire que l’entreprise est passee a une organisation orientee processus, 
quand il existe de veritables responsables de processus. Les Americains les ap- 
pellent des « process owners » . Le mot owner veut dire proprietaire mais aussi 
patron. Il contient l’idee d’appropriation qui jusqu’alors etait plutot une des 
caracteristiques des fonctions. 

La structure par fonctions reste maintenue, mais les managers de fonctions ou 
metiers ont la tache supplemental d’etre responsables d’un ou de plusieurs 
processus. Les objectifs et indicateurs, en particulier de cout sont etablis en 
fonction des processus. 


1. Le Hachet Dominique, Directeur Organisation -Kronenbourg -Expose & la conference sur 
choix organisationnels et competitivite - Organisee par les Rencontres d’ Affaires - 18 juin 1996. 
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En quelque sorte une structure orientee processus s’est ajoutee a la structure 
fonctionnelle classique. La plupart des entreprises qui ont adopte le Manage- 
ment par Qualite Totale depuis un certain temps ont cette conception, par 
exemple Texas Instruments ou Philips. 

Deja a ce stade certaines entreprises ont remodele les fonctions et ont supprime 
des niveaux hierarchiques. 

Neanmoins il se pose le probleme de l’apparition de structures matricielles. Le 
danger devient grand de voir apparaitre la coexistence de deux chefs, les res- 
ponsables metiers et les responsables processus. Chacun sait que les structures 
matricielles sont difficiles a faire fonctionner en Europe. 

Les specialistes qui etudient les organisations matricielles qui croisent metiers 
ou fonctions avec projets ou processus semblent constater qu’un pouvoir stric- 
tement egal des deux lignes verticales et transversales ne donne pas de bons 
resultats. Il faut toujours un dominant pour que l’organisation fonctionne : le 
metier ou le processus. 

Stade 3 - Le passage a une entreprise structure horizontale 
par processus 

On ne peut parler d’une structure par processus que lorsque l’entreprise se 
sera restructure et aura affecte aux processus, la plus grande partie des ope- 
rateurs situes auparavant dans des fonctions et metiers. 

Les responsables de processus ont ete institutionnalises, leur role est devenu 
fondamental. Meme dans les plus grandes entreprises le nombre de processus 
et de responsables de processus ne doit pas depasser quelques dizaines. 

Les patrons des anciennes fonctions se sont transformes en experts ou en coa- 
ches, avec pour mission non plus de manager directement les operateurs, mais 
de veiller au developpement de leurs competences, role autrefois devolu aux 
fonctions/metiers . 


Le management et l'ameuoration des processus 

Il existe une grande variete de processus differents, et de conceptions differentes, 
et par consequent de systemes differents de management des processus. 

Comme lecrivent Pierre Jocou et Lrederic Lucas 1 : « En Qualite Totale tous les ef- 
forts portent sur la mattrise des processus, par une attitude permanente, methodique 
et systematique d’amelioration continue. C’est lei que reside la cle du succes de la 
demarche. » 
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Nous sommes la au coeur du Management par la Qualite, et il existe une 
abondante litterature sur le sujet, ainsi que de nombreux outils ou methodes. 


La maItrise des processus 

A la base du management des processus, il y a ce qu’on appelle souvent la mat- 
trise des processus, c’est-a-dire 1’evaluation systematique de la performance 
des processus, leur maintenance et les actions correctives s’ils s’eloignent des 
normes. 

Ensuite viennent les plans d’amelioration continue et les conceptions et recon- 
ceptions de processus, tout cela devant conduire in fine a une organisation 
orientee processus, veritablement impregnee de la culture processus. 

Le management des processus se centre sur la priorite reelle des affaires qu’est 
l’apport de valeur au client et aux autres parties prenantes, en analysant les 
processus, en les ameliorant et en creant des responsables de la maitrise des 
processus, de leur amelioration et de leur reconception. 

Le role d’un manager de processus consiste a rendre le processus visible (car- 
tographic), a participer a la definition des objectifs de performance du proces- 
sus, (lors du deployment des politiques), a mesurer les performances, faire 
realiser les actions pour les ameliorer. Nous reviendrons sur son role dans les 
pages qui suivent. 

Le referentiel Baldrige 1 est assez riche sur ce theme. Il indique quels sont les 
aspects importants d’un bon management des processus : une conception 
efficace, centree sur le client, une orientation vers la prevention de defauts, 
1’evaluation et le pr ogres continu, le partenariat avec les foumisseurs, au total 
un haut niveau de performance. 

Il insiste particulierement sur la flexibility, de plus en plus necessaire dans le 
contexte actuel, qu’il definit comme la capacite de s’adapter rapidement et 
efficacement aux fluctuations de la demande, de pouvoir passer rapidement 
d’un produit a un autre, ou de pouvoir produire une large variete de produits. 

Deux points sont particulierement importants dans l’amelioration des proces- 
sus : 

1 . La recherche du zero defaut, illustree par le succes de l’approche 6 sigma 
inventee par Motorola et adoptee par beaucoup d’entreprises. 

Sur un intervalle de + 6 sigma - 6 sigma, un ecart de la valeur moyenne 
de + ou - 1,5 sigma, s’il est acceptable par la conception, ne produira 


1. The Malcolm Baldrige National Quality Award- ASQ (American Society for Quality) P.O. 
Box 3005 - Milwaukee - Wi 53201-3005. 
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statistiquement que 3,4 PPM de taux de rejet. Chez Motorola, les pro- 
duits et precedes sont congas avec des marges suffisantes pour que les 
ecarts de fabrication ne produisent pas de variations dans le resultat 
final attendu. 

2. La reduction du temps de cycle. II a ete demontre dans de tres nombreux 
cas que la reduction du temps de cycle reduisait les couts et souvent les 
erreurs. Le benefice est triple puisque cela permet de reduire les delais, 
les couts, les defauts et augmente done la productivite et la flexibility. 


Management et amelioration des processus de conception 

En ce qui conceme les processus de conception des produits ou services nou- 
veaux, le referentiel Baldrige recommande entre autres : 

• L’emploi de methodes serieuses pour la prise en compte des attentes des 
clients. 

• La participation tres tot de l’aval et des foumisseurs importants s’il y a 
lieu, pour minimiser les problemes ulterieurs pour les clients et les chan- 
gements tardifs qui sont couteux. 

• L’etude des effets des choix de conception sur le temps de cycle et la 
productivite de la fabrication/livraison, ce qui peut conduire au Reengi- 
neering. 

• La prise en compte de tous les aspects de la qualite des la conception. 

• Les processus de tests ou d’essais, pour permettre une introduction rapide 
et sans problemes. 

• La mise en place d’un systeme pour l’amelioration permanente des pro- 
cessus de conception, en particulier par le retour d’experience et la prise 
en compte des informations de l’aval et des clients. 

Pour pouvoir respecter ces recommandations on trouve des methodes et 
outils tels que : 

• le Cahier des Charges Fonctionnel, 

• le Cahier des Charges Produit, 

• le QFD (Quality, Functions Deployment), qui aide a integrer les attentes 
des clients, 

• le DFMA, Design for Manufacturing and Assembly, qui aide a prendre en 
compte les contraintes de la fabrication, 

• la Conception a Cout Objectif (Design-to-Cost) pour rester dans le cadre 
d’une attente des clients concemant le prix, 

• 1ADEPT (Analyse des Defaillances et Estimation Previsionnelle des 
Taux), 

• 1AMDEC (Analyses des Modes de Defaillances et de leur Criticite) pour 
prevenir les defauts, etc. 
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l’lngenierie Simultanee (Concurrent Engineering), fondee sur la coope- 
ration tres tot de tous les intervenants et qui reduit le « Time-to-Market » 
(delai qui s’ecoule entre l’idee et la mise sur le marche), 
la Conception au Plus Juste. 


Management et amelioration des processus 
de production/livraison 

Les points cles d’un bon management des processus de production/livraison 
de produits ou services, sont les suivants : 

• L’importance du systeme de mesure des performances, en particulier, 
des points critiques. 

• La detection tres tot des problemes pouvant resulter des variations, y 
compris quand le client est partie prenante au processus et a l’origine des 
variations. 

• L’analyse des causes. 

• La maniere dont sont gerees les actions correctives. 

• Les ameliorations des processus par l’analyse, le benchmarking, l’utilisa- 
tion de technologie alternative, les informations des clients internes et 
externes et le reengineering. 

Il existe evidemment beaucoup de methodes et outils en support de ces 
recommandations, en particulier : 

• la mise en oeuvre du Kaizen avec ses outils : les deux applications de la 
roue de Deming : SDCA (Standardize, Do, Check Act) et PDCA (Plan, 
Do, Check, Act) pour ameliorer et stabiliser les operations, et toutes les 
mesures, normes et indicateurs pour controler les processus, 

• le MSP (Mattrise Statistique des Processus) souvent plus connu sous le 
nom americain SPC (Statistical Process Control), 

• les systemes de « detrompeurs » (Poka-Yoke) qui avertissent des devia- 
tions, 

• la TPM (Total Productive Maintenance), 

• etc. 


Management et amelioration des processus de support 

Les entreprises d avant-garde, qui pratiquent la Qualite Totale ou le Reengi- 
neering depuis plusieurs annees, dans des secteurs comme l’automobile ou 
l’electronique sont deja tres avancees dans la voie de l’organisation par proces- 
sus de leurs activites de conception et de production. 

C’est deja moins frequent quand il s’agit des activites de support ou de mana- 
gement. 
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Le management des fonctions « support » presente beaucoup de points com- 
muns avec les precedents, sauf que les clients sont le plus souvent internes 
(mais pas toujours, la facturation par exemple, ayant des clients externes). 

Un bon management de ces processus doit definir les besoins cles des clients 
internes, concevoir les processus pour leur donner satisfaction en appliquant, 
au moins partiellement, les idees deja mentionnees pour la conception de ser- 
vices nouveaux. 

De meme, il faut appliquer, dans la mesure du possible pour leur execution ce 
qui fait la qualite du management des processus de realisation de service pour 
le client exteme (ecoute client, analyse de processus, benchmarking, utilisa- 
tion de technologie alternative, etc.), sans tomber dans trop de bureaucratie. 

La bataille pour Vexcellence et la competitivite des entreprises deja perfor- 
mantes va sefocaliser dans les prochaines annees sur la valeur apportee par 
les fonctions supports. 

Il est egalement probable que la mise en oeuvre d’indicateurs de Valeur pour 
l’Actionnaire du type EVA a travers les structures va se traduire pour tous les 
processus par une plus grande focalisation sur le capital utilise. 


Valeur ajoutee par la structure humaine et reduction 

DES NIVEAUX HIERARCH IQUES 

Dans une organisation on peut considerer qu’il y a trois types d’activites : 

1 . Celles qui ajoutent de la valeur, activites pour lesquelles le client est pret 
a payer. 

2. Celles qui n’ajoutent pas de valeur pour le client, mais qui sont neces- 
saires pour que les precedentes existent ou fonctionnent. 

3. Le gaspillage, qui ne cree pas de valeur, pas plus qu’il ne cree les condi- 
tions d’apport de valeur. 

Les roles importants dans une organisation par processus sont ceux qui creent 
directement de la valeur pour le client. Les managers, meme les responsables 
de processus, ont sans doute un role tres important, mais les clients ne voient 
pas l’interet de payer pour leur travail. 

On voit done se developper la these selon laquelle il faut reduire au minimum 
ce qui est coordination interne, temps et argent consacre a des travaux qui ont 
pour but principal de securiser, satisfaire, justifier, perenniser, voire accroitre 
les prerogatives de la hierarchie. 

Prenons pour exemple tout le temps necessaire pour que la redaction d’un 
rapport destine au superieur hierarchique soit parfait, complet et done volu- 
mineux, prenant du temps a fabriquer comme a lire, etc. 
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Prenons toutes les reunions organisees par les chefs pour maintenir en fait 
leurs niveaux d’information et leur autorite sur des personnes et des groupes. 

Prenons l’exemple de tous les travaux faits plusieurs fois sous forme de syn- 
theses successives en montant dans la hierarchie. 

Le pire gaspillage de temps et d’argent et d’energie se trouve sans doute dans 
le processus de decision qui chaque fois qu’il doit remonter une chaine hie- 
rarchique prend du temps en meme temps qu’il se charge d’aleas et de stress 
et souvent de demotivation ou de responsabilisation. 

Une tres grande entreprise industrielle du secteur de l’automobile, apres des 
etudes approfondies faites sur le sujet, a etabli qu’nn niveau hierarchique 
entraine en moyenne en son sein un delai supplemental de 6 semaines par 
decision. 

D’ou l’enorme interet de descendre le maximum de decisions vers le has de la 
hierarchie et si possible vers les operateurs directs. 

Dans la conception modeme de l’organisation il faut considerer le manage- 
ment classique qui controle et decide pour les autres, comme un mal neces- 
saire. Moins il y en a, mieux elle se porte. 

Ce point de vue peut paraitre choquant, mais il est au coeur du changement 
de paradigme qui va faire emerger les organisations post-tayloriennes. Les 
nouvelles organisations sont conques pour reduire le management. En fait il 
s’agit de diminuer, voire d’eliminer, l’ aspect parasitaire du pouvoir et de r enforcer 
sa contribution de service. 


Professionnalisation et « empowerment » des operateurs 

Dans toutes les organisations qui s’orientent vers une organisation par proces- 
sus, que cela soit AT & T, Rank Xerox, GTE, Aetna Life & Casualty, Renault, 
Sollac, Valeo, Du Pont De Nemours, DHL, etc. le role des operateurs change. 
Il devient plus large. 

L’organisation classique, dite taylorienne, repose sur la fragmentation de taches 
souvent identiques rassemblees au sein d’un meme departement correspon- 
dant a une fonction ou un metier dirige par le plus competent dans le domaine 
considere. 

Dans une organisation par processus orientee client, le personnel en contact 
avec le client exteme devient responsable de le satisfaire dans les meilleurs 
delais, si possible immediatement. Ce qui implique qu’il puisse le renseigner, 
le conseiller, faire le diagnostic, si necessaire l’orienter rapidement dans la 
structure, decider de la solution, calculer le prix, voire le negocier. 
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Plusieurs taches, autrefois divisees, se trouvent rassemblees et confines 
au meme collaborateur. Cela evite les delais et pertes de temps de passage de 
dossier et de coordination. Mais cela implique davantage de competences de 
la personne en charge du client exteme. Par exemple, dans l’assurance, des 
employes deviennent responsables de plusieurs aspects d’un dossier client au 
lieu de ne realiser qu’une tache telle que le calcul de la prime a payer. 

Ce qui vient d’etre dit pour les clients extemes, et qui se generalise dans toutes 
les entreprises qui veulent apporter une valeur superieure au client, s’applique 
egalement aux clients internes dans les entreprises orientees processus. 

L’entreprise orientee processus vise a remplacer une structuration en processus 
complexes de taches tr'es simples en une structuration en processus simples de taches 
plus complexes. 

Les collaborateurs doivent alors acquerir des competences plus larges, avoir 
une vision elargie de leur role et accepter d’etre juges sur le resultat obtenu plu- 
tot que l’obeissance ou le temps de travail foumi. En quelque sorte, ils ressem- 
blent davantage a des « professionals independants » comme le plombier ou 
le medecin qui ne s’attendent pas a etre juges sur le temps de travail ou l’an- 
ciennete mais sur la relation avec le client et surtout sur le resultat. Ce qui est 
deja le cas d’une categorie de personnel dans les entreprises : les vendeurs. 

En meme temps pour des raisons evidentes de satisfaction des clients internes 
comme extemes, l’operateur qui est leur interlocuteur voit son pouvoir de 
decision augmenter. Les Anglo-Saxons resument cette periphrase par le mot 
« empowerment ». 

Professionnalisation et « empowerment » sont les deux maitres mots de la 
nouvelle organisation humaine au niveau des operateurs de terrain. 

La remuneration doit evidemment etre coherente avec ces nouvelles valeurs 
et etre de plus en plus fonction des competences, des enjeux-clients et des 
resultats du processus et de l’entreprise. Chaque operateur va etre egalement 
juge et remunere sur les resultats obtenus par le processus ou sous-processus, 
qui peuvent s’exprimer en quantites obtenues, valeur (qualite et cout), delai et 
contribution apportes aux autres membres de l’equipe. 

L’augmentation du nombre de personnes en contact avec les clients et la 
recherche d’une attitude plus orientee satisfaction client de tous les collabora- 
teurs conduit a variabiliser les remunerations d’une plus grande fraction du 
personnel. 

Une part variable fonction de ces resultats peut etre liee a des indicateurs soi- 
gneusement mesures et donner lieu a des primes individuelles ou d’equipes, 
voire les deux. La pratique des salaires variables et bonus tend a s’etendre et a 
representer une partie croissante de la remuneration globale. Toutefois elle 
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reste en moyenne generale dans les entreprises, faible au niveau des person- 
nels de production et administratifs (de quelques pour cent a moins de 20 %) 
pour s’elever rapidement pour les vendeurs pour lesquels elle peut atteindre 
jusqu’a 50 % voire davantage. 

Dans une organisation par processus, il est clair que la responsabilite, le risque 
et le stress, voire le temps de travail des collaborateurs tendent a augmenter, 
mais cela s’accompagne normalement d’une hausse de la productivite, et dans 
les entreprises bien gerees, cela doit se traduire egalement par une hausse des 
remunerations globales. 

La fonction ou le metier etait, autrefois, le cadre de reunion des competences 
identiques sous l’autorite d’un meme chef. Desormais le cadre d’exercice de la 
competence est le processus. On voit alors apparaitre deux roles : 

• Celui du management des competences et encore souvent des hommes 
eux-memes, 

• et celui de la gestion du processus. 


Le management des competences : le « coach », le facilitateur, 
ou I'expert des Centres De Competences 

Comme l’ecrivent Bernard Diridollou et Charles Vincent dans leur livre Le 
client au cceur de V 'organisation 1 , il n’y a pas d’amelioration des processus sans 
evolution du role hierarchique. 

Dans la plupart des cas, les equipes d’operateurs qui font fonctionner les pro- 
cessus sont managees (mais le terme est impropre, il faudrait dire « coachees ») 
par des entraineurs ou « coaches » (traduction du precedent terme parfois pre- 
fere, meme en Europe, a entrameur pour marquer la difference avec les activites 
sportives) ou « facilitateurs » (les Americains disent « enablers » qui signifie des 
personnes qui rendent les autres capables de faire). 

Ces coaches ont pour role essentiel de foumir aux processus des personnes de 
plus en plus competentes et motivees, ce qui implique : 

• Sur base des indications des responsables de processus, d’evaluer les 
besoins en competences. 

• Foumir les competences, c’est-a-dire prevoir les besoins de recrutement 
prevoir les programmes individuels de formation. 

• Participer a l’affectation des personnes. 

• Guider et conseiller les personnes dans le developpement de leurs com- 
petences. 


1. Diridollou Bernard et Vincent Charles - Le client au coeur de I’organisation - Le management 
par les processus - Editions d’Organisation - 1997. 
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• Aider les personnes a progresser et a resoudre les problemes qu’elles peu- 
vent rencontrer dans leurs affectations. 

Pour Michael Hammer, chantre de l’organisation par processus dans son der- 
nier livre « Beyond Reengineering »\ le coach s’occupe des « professionnels » 
d’un meme metier, lesquels se trouvent repartis dans divers processus ou 
sous-processus. 

Pour eviter la confusion avec les anciennes structures dans lesquelles les ope- 
rateurs etaient affectes aux departements correspondant aux metiers ou fonc- 
tions, M. Hammer les appelle des Centres D’Excellence (CDE). 

Ces Centres D’Excellence peuvent correspondre aux differentes techniques 
que doit maitriser l’entreprise pour realiser la conception comme la production 
de biens ou services, par exemple fonderie, usinage, assemblage, ou ventes, 
achats, comptabilite etc. 

Le Centre D’Excellence Commerciale peut « coacher » des commerciaux tra- 
vaillant aussi bien sur le processus de prospection, que le sous-processus de 
traitement des plaintes, ou le sous-processus de mesure de satisfaction clients, 
ou sur le processus developpement de produits nouveaux avec des ingenieurs. 
A l’inverse cela sera le CDE analyste-systemes qui gerera ceux de ces specialistes 
qui participent eventuellement aux divers processus enumeres ci-dessus. 

En general, il faut bien le reconnaitre, les entreprises commencent par des CDE 
qui correspondent a des structures traditionnelles par metiers ou fonctions. 

Nous prefererions appeler ces centres des Centres De Competences (CDC) car 
leur role principal est bien de developper le niveau de competences des specia- 
listes ou professionnels repartis le long des processus, dans les differentes par- 
ties de l’entreprise, voire dans les differents lieux, ce qui etait une des grandes 
vertus de l’organisation par fonction. 

En realite il s’agit sou vent d’une structure virtuelle, animee par les coaches, 
sans lieu specific, les « professionnels » (pour employer le terme de plus en 
plus utilise aux Etats-Unis) se reunissant en n’importe quel lieu adequat pour 
confronter leurs connaissances, suivre des formations ou rencontrer leur 
coach. Le reseau informatique devient de plus en plus souvent le lieu privi- 
legie de ces rencontres. 

Dans une telle structure, l’operateur a plusieurs interlocuteurs importants : le 
responsable de processus qui definit le travail de l’operateur et ses objectifs, le 
« coach » qui le recrute, le guide, l’^value et le forme, les collegues dont le 
jugement ne sera pas a negliger, et le client qui, in fine, paye son salaire. Dans 


1. Hammer Michael - Beyond Reengineering -How the Process - Centered Organization Is 
Changing Our Work and Our Life - HarperCollins Publishers - New York - 1996. 
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certains cas, s’il y a tres peu de personnes relevant dune competence donnee, 
le role de coach peut se reduire a celui d’expert. 

Mais dans les faits cela correspond egalement, comme l’explique M. Hammer, 
a la disparition du « patron », lequel etait auparavant une creature de la pyra- 
mide, qui disait a son subordonne ce qu’il fallait faire et comment le faire. L’or- 
ganisation par processus ressemble plus a une equipe de football dont tous les 
joueurs sont compe tents et savent ce qu’ils doivent faire. Le capitaine n’a pas 
un role hierarchique mais strategique et le coach ne participe pas au jeu. 

L’analogie qui a ete faite avec les vendeurs au niveau des operateurs peut etre 
prolongee au niveau des coaches qui existent deja dans de nombreux proces- 
sus commerciaux. Dans son livre Le coaching efficace des commerciaux, Pascal 
Debordes 1 , indique tres concretement comment s’y prendre. Pour aider a me- 
moriser, il propose de se souvenir de MENTOR : 

M comme Mesurer le decalage, c’est-a-dire definir les objectifs a attein- 
dre, les instruments de mesure des resultats de l’activite du vendeur, 

E comme Ecouter le vendeur, identifier la nature de la marge de pro- 
gres possible et la perception qu’en a le vendeur, 

N comme Negocier un « plan de progres », 

T comme Tirer vers le haut competence et motivation, 

o comme Organiser le suivi, 

R comme Reconnaitre la reussite. 


Le nombre d’employes geres par un coach, dans ces conditions, passe de sept 
a dix, a vingt ou vingt-cinq, et au fur et a mesure que les coaches developpent 
leurs competences, le ratio s’eleve pour atteindre cinquante pour un. 

Ce qui signifie tot ou tard la disparition de la moitie au moins des postes de 
managers : chefs de services, de departements, responsables de fonctions ou 
de metiers, et de directeurs. La plupart des reductions recentes d’effectifs des 
grandes entreprises americaines touchaient les cadres intermediaires (middle- 
managers) faute de pouvoir les reconvertir tous en operateurs, en coaches ou 
en responsables de processus. 


1. Debordes Pascal - Le coaching efficace des commerciaux -Dunod - 1996 - Paris. 
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Le responsable de processus ou « process-owner » 

Dans une telle configuration le role du responsable de processus consiste prin- 
cipalement en trois activites : 

1. La conception du processus, pour foumir une meilleure Valeur-Client 
que les concurrents dans le cadre des objectifs globaux de la compagnie, 
ce qui doit le conduire a faire le benchmarking des meilleurs mondiaux, 
a mesurer les hearts et a mettre en oeuvre les methodes de management 
decrites dans le paragraphe precedent. 

2. La coordination et le coaching, qui consistent a faire en sorte que les dif- 
ferentes parties du processus cooperent de maniere satisfaisante a la rea- 
lisation d’ objectifs et de plans, et a motiver l’ensemble du personnel qui 
y travaille pour ameliorer les resultats. 

3. La representation du processus (M. Hammer emploie le terme « d’advo- 
cacy ») au comite de direction qui reunit les autres responsables de 
processus et les representants des fonctions centrales, pour defendre les 
interets du processus et contribuer a une juste affectation des moyens. 

Mais comme le dit tres justement M. Hammer, « il serait tragique que les 
« silos fonctionnels » soient remplaces par des « tunnels de processus ». Il 
faut done que cette equipe de direction fonctionne vraiment comme une 
equipe soudee qui raisonne avec la preoccupation de l’entreprise dans son en- 
semble. 


Reussir la transformation en organisation par processus 

La transformation comporte generalement quatre etapes : 

• L’identification des processus, classiquement une entreprise ne doit pas 
depasser quelques dizaines au maximum (dans le cas de grandes entre- 
prises). 

• La prise de conscience generalisee que l’entreprise est un ensemble de proces- 
sus avec des inputs et outputs, chacun doit se percevoir comme contri- 
buant a un sous-processus faisant partie d’un processus qu’il connait. 

• La mesure des resultats des processus. 

• Le management des processus en vue de leur amelioration permanente. 

L’implantation d’un systeme de management par processus demande beau- 
coup de communications pour expliquer ce qu’est un processus et son impor- 
tance pour la satisfaction des clients et le succes des affaires, les defauts de 
l’organisation par fonctions, et quels vont etre les nouveaux roles des mana- 
gers et des operateurs. 
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L'entreprise au plus juste ou lean company, 

TOUJOURS D'ACTUALITE 

Deux des auteurs du fameux livre Le systtme qui va changer le monde 1 , James 
P. Womack et Daniel T. Jones, soutiennent que la plupart des entreprises ont 
encore beaucoup de pr ogres a faire dans ce domaine. Ils indiquent que les en- 
treprises ne sont pas assez orientees processus et recommandent dans leur 
nouvel ouvrage 2 de « penser au plus juste ». 

Chacun doit contribuer a un flux permanent de valeur ajoutee pour le client. 
Rappelons que la Valeur-Client est le rapport Qualite/Prix. 

Dans une conference prononcee a l’Universite Leonard de Vinci, le professeur 
T. Jones resumait ses idees de la maniere suivante : 

Si on considere la Valeur ajoutee pour le client par les operations, la 
situation merite bien souvent d’etre amelioree : 


II faut faire passer, par exemple, de 

1 . Les operations ajoutant de la valeur pour le client 5 % 

2. Les operations necessaires n’ajoutant pas de valeur 35 % 

(ex. transport des composants) 

3. Les operations non necessaires n’ajoutant pas de valeur 60 % 

TOTAL 100% 


a 

35% 

30% 

35% 

100 % 


II est utile d’examiner cela non seulement au niveau de l’entreprise, mais aussi 
de l’ensemble de la filiere, cela peut donner des idees de strategies nouvelles. 

Se transformer en une entreprise au plus juste 

Pour devenir une entreprise au plus juste, D. Jones recommande de : 

• Definir la valeur a partir de la satisfaction client : valeur = rapport satis- 
factions/prix. 

• Identifier la chatne de valeur dans sa totalite. 


1. Jones Daniel T. - Womack James P. - Roos Daniel - Le systeme qui va changer le monde - 
Dunod - Paris - 1992. 

2. Womack James P. et Jones Daniel T - Lean thinking : Banish Waste and Create Wealth in Your 
Corporation - Simon & Schuster - 1995 - New York. 
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• Faire en sorte de produire la valeur suivant un flux continu. 

• Faire tirer le flux par le client et tendre toute la chaine de valeur. 

• Se structurer par processus en creant des equipes par lignes de produits/ 
services. 

• Integrer developpement, prise de commande et production. 

• La tres grande majorite du personnel doit se dedier au flux de valeur 
(90 %). 

• Tendre vers la perfection en permanence. 

• Strategic centree sur l’apport de valeur aux clients. 

• Elimination des operations qui n’ajoutent pas de la valeur. 

• Suppression des projets sans ressources. 

• Priorite aux plans d’implantation. 

• Tout le monde implique dans la selection et le choix des priorites. 

• Chaque equipe comprend parfaitement les objectifs vises. 

L’organisation par processus se traduit par des entreprises plus horizontales 
et plus reactives qui ont reduit leurs niveaux hierarchiques, qui apportent 
davantage de valeur au client, a l’actionnaire, au personnel et a l’environne- 
ment. L’un des cas de reussite exemplaire de ces demieres annees est le cas de 
Du Pont de Nemours. 


Exemple d'une entreprise qui s'est reorganises 

SUR LA BASE DE PROCESSUS APPORTANT DE LA VALEUR : 

Du Pont De Nemours 

Du Pont de Nemours est citee par Fortune du 27 octobre 1997 comme l’entre- 
prise la plus admiree dans le secteur de la chimie au niveau mondial. 

Du Pont est une tres ancienne entreprise qui aura deux siecles d’existence en 
2002, un chiffre d’affaires 1995 de 42 milliards de $ et un benefice net de 
3,3 milliards. Elle emploie 105 000 personnes, dont un tiers hors des USA, 
qui operent dans des domaines varies allant de l’exploration petroliere avec la 
filiale Conoco, en passant par des unites de fabrication de gaz, des fibres et des 
polymeres des specialites chimiques, des produits pour l’impression ou pour 
l’agriculture, au total il y a 18 Strategic Business Units. 

Ses operations couvrent 70 pays et comprennent 150 usines chimiques ou de 
specialites, 5 raffineries petrolieres, 20 unites de traitement des gaz, 80 labo- 
ratoires de recherche. 

Les affaires marchent bien. La croissance atteint 14 % et le rendement du capital 
(Return On Equity) 20 %. 
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Une reorganisation mondiale fondee sur la Valeur au debut 
des annees 1990 

Voici ce que disait Michael B. Emery, Senior Vice-President Operations en 
1995 1 : 

Du Pont a subi des transformations pendant 4 ans. Le Reengineering ne 
suffit pas : « nous avons revitalise, renove et reinvente ». Pour commencer 
le Reengineering, nous avons d’abord regarde la Valeur pour le client, que 
nous evaluions en se demandant si le client allait payer pour ce qu’ajoutait 
l’activite. 

Cela a conduit a eliminer, au cours des 3 demieres annees : 65 % des cadres 
superieurs, 40 % de tout le management, et 20 % des effectifs totaux de Du 
Pont. Ce qui a conduit a changer les roles des managers. Ainsi, dans le cas de 
Michael B. Emery, auparavant il etait vice-president, de l’Engineering, avec 
2,5 milliards de $ d’investissement et 20 000 personnes a gerer. Depuis, ses 
responsabilites ont ete etendues aux System es d’Information, Achats, Distri- 
bution des produits, Hygiene et Securite, Production et amelioration continue 
des affaires, avec le meme titre et le meme niveau de salaire. 

Le Reengineering est un processus sans fin qui caracterise la maniere de tra- 
vailler de Du Pont. 

Nous avons une charte avec cinq principes : realite, changement, vitesse, respon- 
sabilite, specificite. 

Realite : guerre economique mondiale pour de nombreuses decades. 
Changement, vitesse : il faut changer plus vite que les concurrents. 
Responsabilite : qui est responsable, et 
Specificite : specifiquement qu’est-il cense accomplir ? 

Cela afin d eliminer le travail qui n’ajoute pas de la Valeur. Cela nous sert aussi 
a benchmarquer, la plupart de ceux qui nous interessent etant hors de notre 
industrie. 

Le cas de Du Pont Agricultural Products 2 

Philippe Desaulles, Vice-President Europe de Agricultural Products indique 
comment cela s’est fait dans son activite. Nous reproduisons ci-apres les prin- 
cipales informations qu’il a foumies au symposium Renault de la Qualite, en 
Octobre 1996. 


1. The Conference Board - Plugging in Change - Accross The Board Magazine - octobre 1995. 

2. Du Pont de Nemours -The Du Pont Transformation Process & Learning Organization- Expose 
de Philippe Desaulles - Vice-President Europe Agricultural Products - Managing Director Du 
Pont De Nemours France - Symposium Renault - Palais des Congrfes, 29 & 30 octobre 1996. 
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Vision et defis 

Du Pont s’est donne pour finalite fondamentale, comme beaucoup de compa- 
gnies, de satisfaire les quatre parties prenantes : actionnaires, clients, employes 
et la Societe (l’environnement), sans etablir de hierarchic entre les quatre, avec 
toutefois une certaine priority pour l’actionnaire. 

Pour ce faire, elle s’est donnee trois categories de defis : 

1 . La premiere est relative au succes financier. La direction s’est engagee a 
doubler la valeur de l’action d’ici l’an 2002, annee du bicentenaire. Ce 
qui implique une bonne croissance et des gains de productivity de 5 a 
6 % par an pour reduire les couts. 

2. La deuxieme conceme le systeme d’organisation qui doit etablir un bon 
equilibre entre l’autonomie des unites et la preservation de l’identite 
culturelle du groupe (les valeurs) et generer des organisations flexibles 
et tres efficaces, capables de gerer le changement. 

3. Enfin la troisieme category concerne le respect de l’environnement et la 
securite des personnes pour lesquels les objectifs sont le zero incident. 

Le cas specifique des produits pour Vagriculture 

En ce qui conceme les produits pour l’agriculture, les defis plus specifiques 
component le maintien du haut niveau de rentability avec le doublement du 
chiffre d’affaires pour atteindre 5 milliards de $ d’ici 2005, avec un redeploy- 
ment geographique vers les pays emergents de l’Est et de l’Asie, et la penetra- 
tion de nouveaux marches ainsi que le lancement de nombreux nouveaux 
produits. 

Tout cela implique des changements massifs dans les domaines du marketing, 
de la recherche et de la production pour continuer de repondre aux besoins 
des clients dans un marche qui lui-meme connait des evolutions tres impor- 
tantes qu’il s’agisse des systemes politiques, des reseaux de distribution ou de 
la gestion des exploitations agricoles. 


La capacite organisationnelle 

Pour relever ces defis, l’ordre des e tapes est le suivant : 

1. Un leadership capable de mettre en place une organisation flexible, 
efficace avec des collaborateurs competents et motives. 

2. Quand on a ce type d’organisation, on peut travailler avec succes a l’op- 
timisation des couts et la croissance des ventes. 

3. Pour obtenir la valeur pour l’actionnaire. 

Du Pont Agricultural Products a pris trois approches distinctes pour reconce- 
voir l’organisation de la fabrication, la recherche et le marketing. 
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Pour la fabrication : la mise en place d’un systeme de travail a haute perfor- 
mance « HPWS, High Performance Working System » visant la flexibilite et 
la reduction des couts. 

Pour la recherche, la mise en place d’un changement pour reduire le temps de 
cycle. 

Pour le marketing, un processus d’acquisition d’une vision prospective pour se 
doter des competences necessaires au traitement des affaires dans un monde 
plus complexe et mouvant. 

La conception de I’organisation de la production 

Le HPWS est un systeme de production tres elabore qui fonctionne deja dans 
plusieurs usines dont l’usine de synthese de Dunkerque. Sa mise en oeuvre 
comporte trois volets : le modele, les attributs des processus, l’implantation. 

Un modele centre sur le processus 

Un modele de « business » est une combinaison de technologies, de ressources 
(humaines, financieres, etc.) et d’une forme d’organisation. Une forme d’organi- 
sation est en general constitute d’un systeme, d’une structure et des proces- 
sus. Dans une organisation traditionnelle on accorde un poids preponderant a 
la structure et au systeme. 

Dans l’organisation avancee de Du Pont, c’est le processus qui domine. La 
structure doit etre adaptee aux principes, au systeme choisi et au nouvel en- 
vironnement. 

Les attributs des processus 

Les processus doivent respecter six attributs qui servent a evaluer le HPWS : 

• Mission : vision, mission et intention strategique doivent etre connues de 
tous. 

• Principes : la prise de decision et les comportements sont principalement 
guides par des principes (et non des bibles). 

• Leadership : un leadership engage est ressenti dans toute l’organisation. 

• Equipes : les membres deviennent une partie integrante de la structure de 
l’organisation. 

• Apprendre/Enseigner : croyance fondamentale dans la valeur de develop- 
per les personnes comme moyen d’atteindre des resultats superieurs. 

• Clients, l’attribut cle du HPWS : focalisation prioritaire de l’attention de 
tous sur le client final qui paye. 
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L’implantation du modele 

Apres avoir etabli les processus, vient alors la creation des structures et systemes 
necessaries pour les faire fonctionner et obtenir des resultats en termes d’effica- 
cite, de resolution de problemes aussi bien que de flexibility 

A l’usine de Dunkerque (Loon Plage), l’organisation est la suivante : 

II y a deux (ou deux et demi) niveaux hierarchiques avec un management 
limite a six personnes (le Strategic Leadership Team) incluant le chef 
d’etablissement qui est plus un leader qu’un patron. 

II y a une equipe support de 13 personnes, une equipe technique de 
4 personnes et six equipes de 9 personnes dont l’une travaille sur les 
reseaux. 

Ces reseaux remplacent les equipes de service et sont en charge des 
fonctions transversales telles que maintenance, environnement, qualite, 
ressources humaines, logistique et gestion des couts. Ils sont en fait des 
membres de l’organisation de base qui prennent ces taches a tour de role. 
Cette organisation plate et simplifiee donne des resultats tres satisfai- 
sants. 

Une equipe sur six est en cours d’acquisition de connaissances pendant 
que les cinq autres travaillent. 

Le niveau d’information des collaborateurs est tres eleve. Des clients 
japonais visitant l’usine etaient etonnes du degre d’information du per- 
sonnel. 

L’usine de Dunkerque a les meilleurs rendements du monde, la meilleure 
qualite et les couts les plus bas. 

Dans l’usine de Dunkerque, neuve, avec une moyenne d’age peu elevee, 
la mise en oeuvre a ete plus simple. Mais tous les autres sites ont egale- 
ment ete transformes. 

L’organisation de la recherche 

La recherche est une activite basique dans le domaine des produits pour l’agri- 
culture. La prosperite est directement liee au nombre de produits qu’il est pos- 
sible d’introduire sur le marche. 

Les objectifs 

II faut non seulement trouver les produits appropries, mais aussi reduire le 
temps necessaire et par consequent le cout de developpement d’une molecule 
aussi bien que les depenses de mise sur le marche. 

Pour atteindre ce but, il a fallu proceder a un changement de grande ampleur 
et mettre en place le processus pour le faire accepter. 
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La reconception de la recherche 

Le processus de R&D a ete reinvente en utilisant de nouveaux types de tech- 
nologies incluant rinformatique. L’objectif etait de doubler la productivite des 
nouveaux produits en trois ans, ce qui supposait d’accroitre les ventes corres- 
pondantes, done augmenter la capacite de mieux les choisir, faire une selection 
plus rapide, reduire le temps de cycle de la decouverte de la molecule a la com- 
mercialisation d’un nouveau produit et reduire le cout de developpement. 

La SBU produits pour l’agriculture (« Strategic Business Unit ») a le meilleur 
groupe de recherche du monde avec la meilleure productivite et les couts les 
plus has. 
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Annexe 

Classification des processus 
par ^International 
Benchmarking Clearinghouse 

En partenariat avec Andersen <& Co 

Traduit par le Benchmarking Club de Paris 
(Nicolas Thierry) 


PROCESSUS OPERATIONNELS 


1. Comprendre les marches et les clients 

1.1. Determiner les besoins et les souhaits des clients 

1.1.1. Mener des etudes de diagnostic qualitatives 

1.1. 1.1. Mener des interviews de clients 

1.1. 1.2. Mener des groupes de diagnostic 

1.1.2. Mener des etudes de diagnostic quantitatives 

1.1. 2.1. Organiser etfaire des sondages 

1.1.3. Predire les comportements d : 'achats 

1 .2. Mesurer la satisfaction des clients 

1.2.1. Evaluer la satisfaction sur les produits et services 

1 .2.2. Evaluer la satisfaction sur la reponse aux reclamations 

1.2.3. Evaluer la satisfaction sur la communication 

1.3. Evaluer les changements dans les attentes des marches 
ou des clients 

1.3.1. Determiner les faiblesses de I’offre de produits ou services 

1.3.2. Identifier les innovations satisfaisant les besoins des clients 

1.3.3. Evaluer les reactions des clients aux offres de la concurrence 

2. Developper vision et strategic 

2.1. Suivre V environnement de I’entreprise 

2.1.1. Analyser et comprendre la concurrence 

2.1.2. Identifier les tendances economiques 

2.1.3. Identifier les problemes politiques, legislates et reglementaires 

2.1.4. Evaluer les innovations technologiques 

2.1.5. Comprendre les tendances demographiqu.es 

2.1.6. Reperer les changements sociaux et culturels 

2.1.7. Comprendre les preoccupations ecologiques 
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2.2. Definir le « business » et la strategic d’ organisation 

2.2.1. Choisir les marches 

2.2.2. Developper une vision d long terme 

2.2.3. Formuler la strategic des « business units » 

2.2 A. Preciserles missions globales 

2.3. Concevoir la structure organisationnelle et les relations 
entre unites 

2.4. Fixer des objectijs organisationnels 

3. Creer des produits et services 

3. 1 . Creer de nouveaux concepts et plans de produits et services 

3.1.1. Traduire les demandes et besoins des clients en specifications 
de produits et services 

3.1.2. Specifier et detailler les objectifs de qualite 

3.1.3. Specifier et detailler les objectifs de couts 

3.1.4. Preciser le cycle de vie des produits et des objectifs de 
developpement dans le temps 

3.1.5. Developper et integrer une technologie nouvelle dans un concept 
produit/service 

3.2. Concevoir, fabriquer et evaluer des prototypes de produits 
et services 

3.2.1. Elaborer des specifications de produits/ 'services 

3.2.2. Experimenter les diverses methodes d’engineering 

3.2.3. Mettre en oeuvre Vengjneering donnant le maximum 
de valeur 

3.2.4. Documenter les specifications 

3.2.5. Developper des prototypes 

3.2.6. Faire breveter 

3.3. Ameliorer les produits et services existants 

3.3.1. Developper des progres sur les produits/ services 

3.3.2. Eliminer les problemes de qualite et defiabilite 

3.3.3. Eliminer les produits/services obsoletes 

3.4. Tester les produits/services nouveaux ou ameliores 

3.5. Preparer la production 

3.5.1. Preparer et tester un processus de production du prototype 

3.5.2. Concevoir et acquerir les composants et les equipements 

3.5.3. Determiner et verifier les processus et methodologies 

3.6. Gerer le processus de developpement des produits/services 
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4. Marketing et vente 

4.1. Marketing de produits (services cl des segments de clientele identifies) 

4.1.1. Developper des strategies de prix 

4.1.2. Developper des strategies publicitaires 

4.1.3. Creer des messages publicitaires 

4.1.4. Estimer les aspects anciens des campagnes 

4.1.5. Identifier les clienteles « cibles » et leurs besoins 

4.1.6. Eaire des previsions de ventes 

4.1.7. Vendreles produits/ 'services 

4.1.8. Negocier les conditions de vente 

4.2. Traiter les ordres des clients 

4.2.1. Accepter les ordres des clients 

4.2.2. Introduire les ordres dans les processus de production 
et de livraison 


5. Produire et livrer dans les entreprises manufacturieres 

5. 1 . Prevoir et acquerir les ressources necessaires 

5.1.1. Selectionner, homologuer les foumisseurs 

5.1.2. Acquerir les equipements 

5.1.3. Acheter les approvisionnements 

5.1.4. Acquerir les technologies 

5.2. Convertir les ressources en produits 

5.2. 1 . Ameliorer le processus de production et de livraison 
(pour les processus existants) 

5.2.2. Planifier la production 

5.2.3. Optimiser la logistique des matieres premieres et composants 

5.2.4. Fabriquer 

5.2.5. Emballer les produits 

5.2.6. Stocker les produits 

5.2. 7. Preparer les produits a livrer 

5.3. Livrer les produits 

5.3.1. Preparer V expedition des produits 

5.3.2. Livrer aux clients 

5.3.3. Mettre en place chez les clients 

5.3.4. Confirmer les exigences de services specifiques aux clients 

5.3.5. Identifier et programmer les ressources pour satisfaire 
les exigences de service 

5.3.6. Foumir les services specifiques aux clients 

5.4. Gerer le processus de production et de livraison 
5.4.1. Documenter et piloter les ordres 


386 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


L’entreprise orientee processus et horizontale 


5A.2. Gerer les stocks 

5.4.3. Assurer la qualite 

5.4.4. Prevoir et assurer la maintenance 

5.4.5. Gerer les contraintes environnementales 

6. Produire et livrer dans les entreprises de services 

6. 1 . Planijier et acquerir les ressources 

6.1.1. Selectionner et homologuer les foumisseurs 

6. 1 .2. Acquerir les ressources necessaires 

6.1.3. Acquerir les technologies necessaires 

6.2. Developper les competences necessaires 

6.2. 1 . Definir les competences requises 

6.2.2. Determiner et mettre en oeuvre les formations 

6.2.3. Gerer le developpement des competences 

6.3. Assurer la qualite de service 

7. Facturer et servir les clients 

7. 1 . Facturer les clients 

7.1.1. Maintenir leflux defacturation des clients 

7.1.2. Facturer les clients 

7.1.3. Repondre aux questions sur lesfactures 

7.2. Foumir le service apres-vente 

7.2.1. Foumir le service apres-vente 

7.2.2. Assurer les garanties et traiter les reclamations 

7.3. Repondre aux demandes des clients 

7.3.1. Repondre aux demandes d’informations 

7.3.2. Traiter les reclamations 


PROCESSUS DE MANAGEMENT ET SUPPORT 

8. Developper et gerer les ressources humaines 

8. 1 . Creer et mettre en oeuvre des strategies de ressources humaines 

8.1.1. Detecter des besoins lies a la strategie et a V organisation 

8. 1 .2. Calculer le cout des ressources humaines 

8.1.3. Definir les besoins en ressources humaines 

8.1.4. Definir le role de la direction des ressources humaines 

8.2. Decliner la strategie aux differents niveaux operationnels 

8.2.1. Analyser et concevoir le travail 


387 


Les meilleures pratiques de management 


8.2.2. Definir et controler les rendements 

8.2.3. Definir les competences necessaires 

8.3. Gerer les effectifs 

8.3.1. Planifier et prevoir les besoins du personnel 

8.3.2. Preparer les plans de carriere 

8.3.3. Recruter 

8.3.4. Constituer les equipes et les mettre au travail 

8.3.5. Deplacer les collaborateurs 

8.3.6. Restructurer et redimensionner les effectifs 

8.3. 7. Gerer la mise d la retraite 

8.3.8. Gerer la recherche de nouveaux emplois (outplacement) 

8.4. Former les personnels et developper les competences 

8.4.1. Adapter aux besoins la structure du personnel 

8.4.2. Greer et gerer des programmes deformation 

8.4.3. Greer et gerer des programmes d’ orientation du personnel 

8.4.4. Developper des competences operationnelles etfonctionnelles 

8.4.5. Developper le leadership 

8.4.6. Developper V aptitude au travail en equipe 

8.5. Gerer les systemes de mesures des performances 

8.5.1. Definir les mesures de performances 

8.5.2. Definir des approches de reponse aux mesures de performance 

8.5.3. Gerer les performances des equipes 

8.5.4. Evaluer le travail sous Vangle de la valeur boursitre 
et de la contribution auxfonds propres 

8.5.5. Developper et gerer des systemes de remuneration de base 
et d’interessement 

8.5.6. Gerer les programmes d’interessement financiers et moraux 

8.6. Assurer le bien-etre et la satisfaction du personnel 

8.6.1. Suivre le niveau de satisfaction du personnel 

8.6.2. Developper des systemes de support aux employes 
et cl leurs families 

8.6.3. Gerer les complements de remunerations 

8.6.4. Gerer la securite et les aspects sanitaires du travail 

8.6.5. Gerer les communications internes 

8.6.6. Gerer etfavoriser la diversity du personnel 

8. 7. Assurer Vimplication du personnel 

8.8. Gerer les relations direction/personnel 

8.8.1. Gerer le processus de negotiation collective 

8.8.2. Gerer les partenariats entre direction et personnel 

8.9. Developper des systemes d’information sur les ressources humaines 
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9. Gerer les ressources en information 

9 . 1 . Programmer les ressources en information 

9.1.1. Definir les besoins d partir de strategies 

9.1.2. Definir les architectures 

9.1.3. Planifier et prevoir les technologies et methodologies 

9.1.4. Normaliser les systemes d’informations internes 

9.1.5. Definir et controler des standards de qualite 

9.2. Developper et installer des systemes operationnels 

9.2.1. Definir les besoins 

9.2.2. Choisir les technologies 

9.2.3. Prevoir les cycles de vie des donnees 

9.2.4. Mettre en place les systemes de support 

9.2.5. Tester et evaluer les systemes 

9.3. Mettre en oeuvre les securites et controles 

9.3.1. Determiner les strategies et niveaux de securite 

9.3.2. Tester et evaluer les systemes de securite et controle 

9.4. Gerer le stockage et la recherche d’information 

9.4.1. Constituer les bases de donnees 

9.4.2. Constituer Vinformation 

9.4.3. Stocker Vinformation 

9.4.4. Modifier et actualiser Vinformation 

9.4.5. Organiser la suppression des informations 

9.4.6. Rendre Vinformation confidentielle 

9.5. Gerer les reseaux et les operations 

9.5.1. Gerer les sites centraux 

9.5.2. Gerer les outils repartis 

9.5.3. Gerer les operations de reseaux 

9.6. Gerer les services d’informations 

9.6.1. Gerer les bibliotheques et les centres d’information 

9.6.2. Gerer les informations « business » et les documents 

9. 7 . Faciliter la communication d’information 

9.7.1. Gerer les systemes de communication extemes 

9. 7.2. Gerer les systemes de communication internes 

9. 7.3. Preparer et diffuser les publications 

10. Gerer les ressources financieres et physiques 

10.1. Gerer les ressources financieres 

10.1.1. Budgets 

10.1 .2. Allouer les ressources 
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10.1.3. Definir les allocations de capital 

10.1.4. Gerer le cash-flow 

10.1.5. Gerer le risque financier 

10.2. Organiser les systemes de transactions financieres et comptables 

1 0.2. 1 . Faire les paiements 

10.2.2. Payer les sodaires 

10.2.3. Recouvrer les creances 

10.2.4. Cloturer les comptes 

10.2.5. Traiter les demandes d’information sur les avantages 

10.2.6. Gerer lesfrais de deplacement et de representation 

10.3. Informer 

10.3.1. Foumir les informations financieres a I’exterieur 

10.3.2. Foumir les informations financieres a I’interieur 

10.4. Mener des audits internes 

10.5. Gerer les obligations fiscales 

10.5.1. S’assurer des obligations fiscales de I’entreprise 

10.5.2. Elaborer une strategic fiscale 

10.5.3. Mettre en oeuvre les technologies adaptees 

10.5.4. Gerer les contention: fiscaux 

10.5.5. Informer le management des enjeux financiers 

10.5.6. Mettre en place des procedures d’ administration 
des obligations fiscales 

10.6. Gerer les ressources budgetaires 

10.6.1. Planifier les investissements 

10.6.2. Acquerir et redeploy er des actifs 

1 0. 6.3. Gerer les installations 

10.6.4. Gerer les risques physiques 

1 1 . Appliquer un programme environnemental 

11.1. Formuler une strategic environnementale 

11.2. S’assurer de la conformite avec les reglementations 

11.3. Former le personnel 

11.4. Mettre en oeuvre les programmes de prevention de pollution 

11.5. Appliquer les programmes de prevention 

11.6. Mettre en oeuvre des scenarios de crise 

11.7. Gerer des programmes de relations publiques et de contacts 
gouvemementaux 
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11.8. Gerer les problemes environnementaux lies aux acquisitions 
et aux cessions d’actifs 

11.9. Gerer un systeme d’information sur les aspects 
environnementaux 

12. Gerer les relations exterieures 

12.1. Communiquer avec les actionnaires 

12.2. Gerer les relations avec les administrateurs 

12.3. Gerer les relations avec les financiers 

12 A. Developper un programme de relations publiqu.es 

12.5. Assurer les relations avec le conseil d’ administration 

12.6. Assurer les relations avec les communautes 

12. 7. Gerer les questions legates et ethiques 

13. Gerer l’amelioration et le changement 

13.1. Assurer les performances globales 

13.1.1. Greer des systtmes de mesure 

13.1.2. Mesurer la qualite des produits et services 

13.1.3. Mesurer le cout de la qualite 
13.1 A. Mesurer les couts 

13.1.5. Mesurer les temps de cycle 

13.1.6. Mesurer la productivity 

13.2. Mener les evaluations de qualite 

13.2.1. Mener des evaluations de qualite fondees sur des criteres 
extemes 

13.2.2. Mener des evaluations de qualite fondees sur des crittres 
internes 

13.3. « Benchmarquer » les performances 

13.3.1. Greer des capacites de benchmarking 

13.3.2. Conduire des processus de benchmarking 

13.3.3. Conduire des etudes de benchmarking competitif 

13 A. Ameliorer les processus et systemes 

13 A. 1 . Creer un etat d’esprit favorable au progres 
13A.2. Mettre en oeuvre un progres continu 

13.4.3. Reengineering 

13.4.4. Gerer le changement 
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13.5. Mettre en oeuvre le TQM 

13.5.1. Creer un etat d’ esprit favorable au TQM 

13.5.2. Mettre en oeuvre des systemes de TQM 

13.5.3. Gerer le « cycle de vie » du TQM 
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Chapitre 


11 

Production et logistique 
de classe mondiale 


La recherche de competitivite a pousse les entreprises a conduire des demar- 
ches de rationalisation des outils industriels, les inscrivant dans un mouvement 
de progres continu et permanent. Dans le cadre des deux grands courants de 
pensee Hoshin et Kaizen, differentes approches et de nombreux outils ont vu 
le jour, du value stream mapping au six sigma en passant par les 5S, la TPM et 
les unites de production. 

Si l’information s’est dematerialisee, les operations physiques n’en sont pas 
moins cruciales. La logistique, dans une economie mondialisee, se heurte a 
des contraintes croissantes de rapidite et de delais. La manutention peut a pre- 
sent devenir la source de gains de productivity significatifs. 

Des entreprises ont ete les porte-drapeaux de differentes approches et pro- 
gressivement certaines d’entre elles ont voulu donner du sens et de la cohe- 
rence a leur actions en les inscrivant dans une vision globale du systeme de 
production deploye a l’echelle mondiale et devenant le parangon industriel 
garantissant competitivite et qualite des produits manufactures. 


Le world class manufacturing 

Au nom de lentreprise engagee dans ce type de demarche s’est accole le vocable 
de « production way » ou un slogan du type « Value up », pour bien affirmer 
les finalites poursuivies. Ce courant de la pensee industrielle s’affirme progres- 
sivement sous le nom de « world class manufacturing » (WCM) qui reflate a la 
fois une realite profonde et la tendance habituelle a marketer les concepts. 
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II ne s’agit done pas d une nouveaute, tous les concepts du WCM etant deja 
connus, mais bien de l’enonce d’une demarche systematisee et ancree dans la 
realite operationnelle qui fonde durablement la competitivite : la maison du 
progres est construite de faqon methodique sur des soubassements solides. 

L’enquete du Conference Board « The CEO Challenge 2003 » fit apparaitre 
que les trois challenges les plus importants pour les entreprises, tous pays 
confondus, etaient, dans l’ordre, pour 2003 : 

• la pression sur les prix de vente, 

• revolution de la competition economique, 

• la consolidation industrielle. 

A l’horizon de 2008, les chefs d’entreprise ont cite la consolidation des 
moyens de production comme challenge numero deux, a quasi egalite avec 
revolution de la competition economique. 

La qualite des outils industriels demeure toujours un challenge majeur meme 
si le discours ambiant park de desindustrialisation au profit des activites de 
service. La souplesse dans l’utilisation des capacites, la maitrise des couts 
de production, le demarrage des nouvelles unites sont autant de defis qui 
requierent de construire et de deployer efficacement un modele industriel per- 
formant. 


Les finalites poursuivies 

Si le WCM repose d’abord sur un etat d’esprit, il est cependant plus qu’une 
simple methode encore qu’il ne faille pas le considerer comme un dogme im- 
muable. Son but est d’ameliorer l’organisation du travail a travers toute l’en- 
treprise afin d’obtenir des effets positifs sur les couts, la croissance, les delais 
et la qualite. 


Les quatre principes fondamentaux du WCM 

• La mesure des performances : on n’ameliore que ce que l‘on mesure. 

• Le deployment transversal : la solidite de la chaine et pas seulement celle de chacun 
des maillons. 

• Des methodologies eprouvees sur le terrain : /’action operationnelle et continuelle grace a 
des outils robustes et adaptes aux problemes a traiter. 

• Des dispositifs facilitateurs : un reseau maille structurant I’alignement strategique et 
sa declinaison operationnelle 

Un credo qui : 

• donne du sens et relie des actions jusqu’ici dispersees, 

• trace un chemin dans un domaine vaste et « dispersant », 

• fonde le concept de made by. . . et permet une reelle internationalisation. 
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La maison du WCM 

Tout comme on a pu utiliser l’image de la maison pour la qualite, la presenta- 
tion du WCM utilise elle aussi cette metaphore dont le vocabulaire est facile 
d’emploi et de comprehension : 

• des fondations, 

• des piliers, 

• un toit. 

Le concept de maison renvoie a la fois a la solidite de la construction et a l’envie 
d’y travailler grace a la qualite des amenagements interieurs ! 

Cette maison est celle de toutes les parties prenantes de l’entreprise : 

• pour les clients, des produits moins chers, de qualite, livres a l’heure ou 
disponibles, 

• pour les actionnaires, des dividendes et un investissement rentable sur la 
duree, 

• pour le personnel, des emplois perennes, des conditions de travail satis- 
faisantes et un developpement des competences, 

• pour la collectivity, les contributions fiscales d’une entreprise citoyenne. 

Si les principales maisons du WCM different par leur style, elles sont baties 
avec les memes materiaux et selon les memes preceptes architecturaux. 

Les fondations 

La solidite de l’edifice repose sur le triptyque : hommes/organisation/standar- 
disation. Beaucoup d’entreprises mettent l’accent sur la qualite des ressources 
humaines, « l’hygiene industrielle » et la generalisation des bonnes pratiques. 
Certains pourraient y voir un retour en force du taylorisme, mais ce serait 
oublier que l’empowerment est d’autant plus efficace qu’il est libere d’avoir a 
reinventer chaque jour la meilleure faqon d’accomplir les taches. 

On distinguera trois composantes principales du socle : 

Les ressources humaines : 

• les competences des personnes, techniques et generates, autonomie et 
responsabilisation, 

• les competences de l’organisation, de l’unite de production, les operations, 

• les groupes de pr ogres, les projets, 

• les dispositifs d’incitation et de motivation 

• le systeme de management, le role de la maitrise de ler niveau, les actes 
manageriaux nouveaux et solidaires. 

L’organisation du travail : 

• les 5S, l’amenagement du lieu de travail, 
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• la TPM, la disponibilite des outils, 

• le TRS, l’optimisation des outils, 

• l’elimination des Muda ou la chasse aux gaspis. 

Les standards de travail : 

• les fiches destruction standards (FIS/FIT) pour les meilleures pratiques, 

• le management visuel ou la transmission des instructions, 

La mise en place des fondamentaux est le point de passage oblige pour la per- 
formance, mais ceux-ci ne sont rien s’ils ne s’inscrivent pas dans une dynami- 
que de progres continu. L’apparente simplicity de certains concepts ne doit 
pas occulter les difficultes de la mise en oeuvre et de la perennisation. 

^ Les pilfers 

Le socle etant en place et solide, la performance industrielle sera fondee par 
l’application des principes du lean manufacturing. L’action de decloisonne- 
ment necessaire pour organiser l’entreprise en « processus orientes client » est 
le challenge majeur du management aujourd’hui. 11 contribue a creer la 
meilleure promesse commerciale, mais elle doit s’inscrire dans un mouvement 
de progres continu, de tous, partout et tout le temps, de maniere a reellement 
tenir ses engagements en termes de qualite, delai, et cout et doit surtout etre 
soutenue par une motivation sans faille du management et des personnels. 

Produire ce que le client a demande, au meilleur cout et selon les standards de 
qualite, quelque soit le lieu de fabrication et le temps constituent les pieces a 
vivre de la maison du WCM. 



Les piliers majeurs 

Lean 

• I’adequation ressources/capacites 

• I'heijunka ou lissage de 

manufacturing 


la production 

• la production est un long fleuve 
tranquille 


• la mise en flux continu 

• produire juste ce que le client 
demande 


• I’appel par I’aval/kanban 

• reduire les taches sans valeur 
ajoutee et les stocks d’en-cours 


• le Takt time ou temps 
de defilement 

• reduire les stocks amont et aval 

• s'adapter aux fluctuations des 
demandes clients (flexibility) 


• les livraisons frequentes 

• SMED produire des series courtes 


• la flexibility 

• One piece flow ou I’optimisation 
des ressources et des flux 
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Qualite 

• I’assurance qualite 

• les dispositifs qualite (poka yoke, 
andons) 

• la martrise des precedes 
(SPC/MSP) 

. le PDCA 

. I'AMDEC 

• le systeme qui fonde la qualite 

• produire bon du premier coup 

• produire bon en permanence 

• faire tourner la roue du progres 
continu 

• anticiper I’apparition des defauts 

Progres continu 

• le systeme de management 

• le progres ne se decrete pas il se 


du progres 

manage 


• le dispositif de travail 

• travailler en reseau et de fagon 
ascendante et descendante 


• I'implication des personnels 

• mobiliser dans les groupes de 
progres 


• les outils du progres 

• utiliser I’outil adapte au probleme 
a resoudre 


• le shikawa 

• les relations causes/effets 


• la resolution de problemes/8D/ 
Carre d’as 

• la voie pour la solution 


• In/out scope 

• bien delimiter le champ 
d’investigation 


• Sipoc 

• decrire les processus de 
I’entreprise 


• Cartography des processusA/alue 

• eliminer les activites sans valeur 


stream mapping 

client 


• Matrices 

• fonder les choix 


• Six sigma 

• reduire la variability 

Implication 

Les personnels motives sont 


des personnels 

la principale richesse des entreprises 



• ergonomie/postures 

• soigner I’ergonomie des postes 


• les personnels formes, polyvalents 

• formations WCM pour donner a 


et polycompetents assurent qualite 

chacun les formations necessaires 


et flexibility des productions 

pour I’execution 


• Polycompetence/polyvalence 

• I’entreprise citoyenne doit a la 
collectivity de s’inscrire dans le 
cadre du developpement durable 

• developper la capacity a enrichir 
ses competences et a les deployer 
sur plusieurs postes similaires 


• QSE 

• pour produire sans risques 
en interne et en externe 


Tableau N° 11.1 : Les piliers majeurs du WCM 
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La discipline du progres est l’affaire de tous et de tous les jours. La permanen- 
ce dans l’effort, un dispositif rigoureux, des investissements en formation, une 
culture de Taction et un pilotage par les indicateurs sont les principaux ingre- 
dients du succes qui font la difference entre ceux qui tiennent la distance et 
ceux qui realisent des coups sans lendemain. 

— Le toit 

Dans une maison le toit a la fonction de soustraire les occupants aux caprices 
du temps et de consolider Tensemble. Le toit du WCM represente les objectifs 
de Tentreprise et ses valeurs pour le plus grand benefice des clients, des 
actionnaires, des personnels et de la collectivite. Comme pour tous les edifices 
la solidity du toit est capitale, faute de quoi tout se delabre rapidement. Para- 
doxalement ce doit etre le point de depart de toute demarche afin de donner 
tout son sens au WCM et de relier les actions operationnelles aux objectifs 
poursuivis. Toute demarche devrait commencer par l’enonciation et la com- 
munication de la vision et des objectifs poursuivis pour donner du sens aux 
actions, les federer et assurer Talignement strategique. 


S'orienter WCM : conduire une demarche pragmatique 

La conduite d’une demarche WCM doit se faire de faqon pragmatique, pro- 
gressive mais avec la volonte constante d’aboutir a des resultats operationnels 
et tangibles. La Constance dans l’effort, la progressivite et la capacite a passer 
a Taction dans la duree representent les facteurs clefs de succes. 


La logistique, un enjeu strategique 

Le terme de logistique apparu au cours des annees 80 a fait piece aux vocables 
de stockage, manutention, transports, employes separement auparavant. La 
principale association professionnelle fondee en 1984, L’European Logistics 
Association ou ELA, donne sa propre definition de cette activite : « L’organi- 
sation, le planning, le controle et l’execution des flux de biens depuis le deve- 
loppement et les approvisionnements jusqu’a la production et la distribution 
vers le client final pour satisfaire les exigences du marche avec le cout minimal 
et l’utilisation d’un capital minimum. » 

C’est au milieu des annees 90 que le terme de supply chain s’imposa, sous l’in- 
fluence des editeurs de logiciels qui proposaient les outils d’une gestion coor- 
donnee et integree de la chaine logistique etendue a Tamont et Taval de 
Tentreprise. De la, la pratique du supply chain management pour accroitre la 
performance logistique globale et placer systematiquement le client comme le 
centre et le moteur du dispositif. Les flux se tendent de Taval vers Tamont et 
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non le contraire, grace aux nouvelles techniques de communication et notam- 
ment au developpement de l’lntemet. 

Si l’information s’est dematerialisee, les operations physiques n’en sont pas 
moins cruciales. Le transport, dans une economic mondialisee, se heurte a des 
contraintes croissantes de rapidite et de delais. La maitrise de la manutention 
(eclatement ou consolidation des lots, preparation de commande, picking, 
emballage) exige une rigueur et une organisation efficace pour faire emerger 
de veritables gains de productivity. Le positionnement strategique des lieux de 
stockage conditionne la qualite du service et la fluidity des transports amont 
et aval. 

Pour qu’un produit soit propose a un cout admissible dans un magasin, il 
convient que les infrastructures logistiques du distributeur, du producteur et 
de ses foumisseurs soient connectees, du fait de leur interdependance dans 
une chaine continue dont l’enjeu est la satisfaction du client. En plus de 
sa fonction operationnelle, la logistique va done s’enrichir d’une dimension 
tactique dans l’ordonnancement des flux et les modes de traitement, ainsi que 
d’une dimension strategique afin de definir les moyens necessaries pour re- 
pondre aux objectifs de l’entreprise. 

Cette approche strategique de la logistique lui confere une place de plus en 
plus importante dans les entreprises et donne lieu a un ensemble de reflexions 
sur la faqon de l’integrer a une fonction, a un secteur d’activrie, voire a un 
secteur geographique qui peut s’etendre a un groupe de pays. Il est necessaire 
de la penser dans une perspective globale en tenant compte de plusieurs 
facteurs : 

• la mondialisation des echanges, 

• la multiplicity des acteurs du canal logistique qui implique l’integration 
de nouveaux outils de supply chain, 

• la concurrence (les entreprises se differencient par le service qui repose 
en grande partie sur la logistique), 

• la rapidite et la fiabilite, criteres fondamentaux de l’efficacite d’une supply 
chain, 

• la logistique en tant que fonction transversale qui necessite une coopera- 
tion de toutes les entries concernees, 

• les nombreux partenariats qu’elle entraine. 


Typologie des services logistiques 

La logistique accompagne le produit tout au long de son parcours dans l’entre- 
prise et au-dela. Les services proposes ne sont pas tous importants en volume, 
mais decisifs pour la bonne marche des opyrations. 
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Services logistiques lies a la vie d’un produit 

Niveau 1 

Services lies a I’initialisation du produit 

• echantillons 

• produits test, 

• produits en demonstration 

Niveau 2 

Services transitoires de lancements 
commerciaux 

• lancements commerciaux, 

• supports de merchandising 

Niveau 3 

Services en regime permanents stables 
Services de reponses aux aleas 

• commandes regulieres 

• traitements des flux d’emballage 

• promotions 

• supports de merchandising 

• retours commerciaux 

Niveau 4 

Services d’arret de commercialisation 

• traitement des retours 


D’apres Domier et Fender, La Logistique globale, Editions d’Organisation, 2001. 


La conception d'un service logistique 

Pour mieux en gerer les couts, il convient de prevoir les operations logistiques au 
plus tot dans la conception d’un produit. On peut la decouper en cinq phases : 

• la conception proprement dite, soit 1’evaluation des besoins lies au produit 
(foumisseurs, maintenance, soutien, emballage) et des flux logistiques 
afferents en tenant compte des previsions commerciales, 

• l’analyse et la fixation des objectifs par criteres de niveau de services, de 
quantite, de couts, de concurrence et par famille logistique (definition, 
tri et regroupement des references), 

• la mise en place du systeme d’information sous forme de bases de don- 
nees techniques, produits, clients, de choix des logiciels de traitement, 
de reseaux telecom, EDI et codage, 

• la definition physique des services logistiques ou l’architecture du reseau, 
de ses implantations, la constitution des stocks avec leur localisation et les 
transports, 

• l’elaboration du systeme de pilotage avec les previsions, les regies d’allo- 
cation des ressources, des priorites, les procedures et tableaux de bord. 


L'incidence de la mondialisation 

Une entreprise globale n’est pas seulement une entreprise exportatrice. Elle 
s’approvisionne dans differents pays avec de nombreuses sources, elle produit 
aussi dans differents pays et commercialise dans le monde entier. Il lui faut 
done integrer les attentes de consommateurs extremement differents, tout en 
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s’efforgant de les faire converger. Mais c’est aussi l’opportunite de prolonger la 
vie des produits en baisse sur leur marche d’origine. Ainsi ce type d’entreprise 
raisonne par strates regionales, transversales aux zones geographiques, en pre- 
nant en compte les donnees demographiques, sociales et economiques. Pour 
tirer au mieux tous les avantages d’un marche global, elle doit centraliser le 
pilotage des approvisionnements, de la production et de la distribution et par 
consequent de sa logistique. 

On compte un certain nombre de criteres parmi les orientations majeures 
d’une strategic logistique : 

• la necessity d’implanter des usines specialisees, 

• une politique d’achat permettant des economies d’echelle, 

• la mise en place de systemes integres des commandes et du transport, 

• la possibility de faire migrer un produit d’un marche a l’autre en cas 
d’alea, 

• le developpement d’un e-commerce, 

• la possibility d’etendre une solution testee sur un marche a tous les autres, 

• la centralisation de la R&D et la perequation des couts specifiques a la lo- 
gistique. 

Que l’on considere la mondialisation sous l’angle macro-economique ou micro- 
economique, les incidences sur la logistique sont nombreuses. Dans le premiers 
cas, ce sont les desequilibres, les disparites qui influent sur les structures. Dans 
le deuxieme, ce sont les politiques marketing qui peinent a concilier les besoins 
de clients tres disparates et les effets de taille ou d’optimisation du developpe- 
ment et de la communication, avec des retombees directes sur les prestataires 
en logistique. 

Marketing global ou local ? 

Hors de leurs marches domestiques, les entreprises conquerantes se retrou- 
vent a peu pres toutes dans les memes territoires ou la concurrence se resserre 
jusqu’a l’etouffement. De ce fait, les differences de couts au niveau des appro- 
visionnements ou l’accroissement des volumes ou tout ce qui constitue un 
avantage concurrentiel s’en trouve annule et ces entreprises sont contraintes 
de chercher d’autres modes de differentiation dans les produits, les approches 
marketing et commerciales pour reagir, anticiper et s’imposer. Elies doivent 
chercher la difference non seulement dans des produits innovants, mais aussi 
dans les strategies d’attaque de ces marches en prenant en compte leurs spe- 
cificites locales, afin de creer de la valeur au final pour le consommateur. 

Marketing local et global sont tour a tour utilises, dans une complementarity 
logique. Pour chaque produit, il convient de s’interroger laquelle des deux 
approches semble la plus pertinente. Par exemple, les hamburgers de Mac 
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Donald, completement normalises dans leur presentation et leur composition 
correspondent aux regies d’un marketing global. On vend l’Amerique et son 
mode de vie, tout autant qu’un service de proximite. Tout comme Coca-Cola, 
Swatch, Mercedes ou Benetton qui ont choisi de diffuser les memes produits 
a l’echelle planetaire. Autre produit alimentaire, la pizza, qui par sa composi- 
tion a la demande sur une base unique, devient le type meme du produit 
adapte a un marche local. Ici de la charcuterie, la des crevettes, la encore des 
poivrons, c’est toujours une pizza (pas forcement napolitaine) que l’on trouve 
dans le monde entier ; une pizza qui se coule dans des moules nationaux ou 
regionaux de la strategic marketing des grandes entites productrices. Celles-ci 
promeuvent globalement en meme temps leur nom, leur savoir faire et leur 
qualite de service. Ce qui demontre que le marketing global n’implique pas 
forcement runiformisation des produits. 

Apres de nombreuses tentatives pour creer la voiture « globale», les grands de 
la construction automobile ont suivi la trace des Japonais qui des les annees 80 
ont fabrique des voitures adaptees a un marche local sur un concept mondial 
de production, notamment une approche planetaire de la logistique (des com- 
posants appeles de partout sur les lieux de production). La recente Logan de 
Renault resulte de cette reflexion combinee entre les besoins des pays de l’Est 
et le savoir faire de la firme. Sur les 850 produits de la marque Nestle, 10 sont 
identiques partout et 700 ne sont diffuses que dans un seul pays. La marque 
est connue mondialement, mais les produits sont physiquement attaches a un 
territoire, a un mode de consommation, a un groupe de consommateurs iden- 
tifies et caracterises. 

Rien ne permet a l’une des approches marketing de supplanter l’autre. Au 
contraire, on obtient de meilleurs resultats en se posant a chaque fois le proble- 
me pour savoir comment agir et souvent comment les marier afin de concentrer 
ce qui peut l’etre et d’adapter ce qui doit l’etre, selon les produits, selon les mar- 
ches. Flexibility et standardisation, avec toutes les combinatoires possibles. On 
notera cependant que les consommateurs affichent de plus en plus des deman- 
des similaires a travers le monde et qu’ils prefereront toujours un produit 
« global » a moindre cout plutot qu’un produit adapte, mais plus cher. A l’en- 
treprise de trouver les economies d’echelle entre la production et le marke- 
ting. . . II convient alors de faire glisser les composantes du marketing (produit, 
publicity, packaging, distribution, promotion, prix) sur deux axes perpendi- 
culaires qui representent en abscisse, le pourcentage de couverture et en ordon- 
nees, le pourcentage d’uniformite. Cette representation permet d’agir sur l’un 
ou l’autre des facteurs pour positionner, par exemple, une famille de produits. 

La mise en place d’une politique de marketing global est des plus complexes 
et delicates. A supposer que le segment de marche mondial existe pour des 
produits, encore faut-il que l’entreprise ait cree les structures de communica- 
tion et de distribution pour toucher le consommateur ou qu’il soit. 


402 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Production et logistique de classe mondiale 


100% 
marche mondial 


Produit 


Publicity 

Packaging 


Distribution 


Promotion 


Prix 


► 

Uniformite 100 % 

Figure N° 1 1.2 : Positionner une famine de produits 

Source : PH. Domier, M. Fender, La Logistique globale, Editions d’Organisation. 


I'exemple d'une societe internationale de i/ente 
en ligne de biens culturels 

• Le site frangais concentre l’ensemble des ordres apres verification de sol- 
vability et detient environ 90 % des disponibilites en stocks. Un lien per- 
manent le relie avec la Hollande, ou se trouve le centre de relation clients, 
veritable pole sensible de l’activite, car tout au long du processus de trai- 
tement, le client reste une priorite absolue et determine les choix et les 
moyens mis en oeuvre pour le satisfaire. 

• Si une commande multi produits contient des articles non disponibles, le 
choix est laisse au client d’attendre pour recevoir tout ensemble ou pas. 

• La logistique est geree en partenariat avec des operateurs comme Chrono- 
post, La Poste, UPS, DHL, dont les systemes ont ete integres au systeme 
initial du groupe. 

• Ces differentes integrations effectuees en quatre mois, en interne, cons- 
tituent l’un des avantages concurrentiels de la societe. « Le client choisit 
son delai et le logiciel lui propose la meilleure offre » annonce le direc- 
teur des operations. 

• Le site France n’est pas tenu au modele americain (ou seuls trois grossistes 
tiennent l’ensemble du marche), mais doit s’adapter pour offrir un service 
au meilleur niveau possible alors qu’il doit s’adresser directement aux 
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differents foumisseurs. II existe des logiciels assez simples utilises par les 
detaillants que la societe s’emploie aujourd’hui a enrichir. 

• Le marche du CD et du DVD qui souffrait de retards d’informatisation a 
beneficie d’accords avec la societe pour ameliorer ses structures informa- 
tiques. 

• Par ailleurs, a l’interieur du site une communication transversale intense 
entre les personnels contribue a la bonne marche du systeme. 

Le phenomene de delocalisation 

Si le cout du travail est un mobile de premier ordre, il n’est pas le seul qui entre 
en ligne de compte dans le choix de delocaliser la production, les services et la 
logistique qui les accompagne. Par exemple, les marches en pleine expansion 
de l’Asie du Sud-est peuvent justifier un rapprochement, ou encore le develop- 
pement de competences particulieres comme l’informatique en Inde ou aux 
Philippines. 

La concurrence autour d’un produit qui arrive a maturite porte essentiellement 
sur sa composante prix et ce, qu’il s’agisse d’un produit industriel, de la saisie de 
donnees administratives ou du developpement d’un logiciel. Les salaires sont 
alors determinants (de cinq a six fois moins eleves en Inde et aux Philippines 
qu’en France a qualification egale) et les couts globaux bien moins onereux. La 
flexibility d’une main-d’oeuvre mobilisable (ou demobilisable) a volonte avec 
une legislation sociale peu ou pas presente constitue un critere particulierement 
attractif et nombre d’entreprises recherchent des implantations ou le rapport 
competences/cout global de la main-d’oeuvre apparait comme favorable. Par 
ailleurs, il existe une veritable surenchere des pays concemes pour attirer les en- 
treprises americaines ou europeennes : tarifs douaniers specifiques, facilitation 
des transferts financiers, dispositions fiscales particulieres et bassin de main- 
d’oeuvre qualifiee, formee et operationnelle, capable de foumir la qualite requise 
par les normes occidentales. 

A ces facteurs favorisant s’ajoute la deregulation des transports et des telecom- 
munications qui permettent aux entreprises de travailler avec fluidite meme a 
l’autre bout du monde, sans perte de temps et sans frais prohibitifs, du moins 
tant que l’on raisonne avec un petrole peu cher. 

Reste que les zones de production ne recouvrent pas forcement les zones de 
consommation et qu’il faut done acheminer les produits vers les marches exis- 
tants, soit un surcout logistique par rapport a la production nationale qu’il 
convient d’evaluer avant toute decision : immobilisation des encours de trans- 
ports, temps de transports aeriens ou maritimes, droits de douane eventuels a 
l’entree sur le territoire national, retards imprevus. . . Une delocalisation pour 
etre interessante obeit a l’equation suivante : (sous-couts de main-d’oeuvre) - 
(sous-couts logistiques > 0. 
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Pour conserver les avantages initiaux des delocalisations, l’entreprise doit faire 
varier en permanence les parametres de 1 equation dans sa strategic d’implan- 
tation. Ce qui etait massivement produit en Coree avant la rapide augmenta- 
tion des salaires de 180 % entre 1984 et 1992, peut-etre transfere en Thailande 
ou au Viet-Nam quinze ans plus tard, comme ce fut le cas pour Reebok. Et si 
les salaires polonais, bulgares, roumains devenaient plus interessants que ceux 
du Sud de l’Europe ? Seule une veille attentive pour son secteur d’activite per- 
met a chaque entreprise de jouer au mieux de ses avantages. Et si la production 
doit bouger, on peut etre amene a conclure a une relocalisation dans les pays 
consommateurs. 

Dans son enquete Offshore, publiee en decembre 2005, A.T. Kearney analyse 
quarante pays emergents ou developpes a partir de criteres portant sur la struc- 
ture financiere, environnement economique et sur la qualite, la disponibilite et 
les competences de la main-d’ oeuvre. Dans le domaine des services, par exemple, 
le cabinet met en evidence la place toujours importante de l’lnde et de la Chine 
qui vient la talonner, mais aussi la competitivite de lAmerique du Nord. A.T. 
Kearney construit ainsi le Global Services Location Index par le cumul des crite- 
res (cout, environnement et qualite de la main-d’oeuvre) qui permet d’apprecier 
l’attractivite d’un pays et qui offre aux entreprises un outil pour eclairer leurs 
decisions. Pour information en France, et notamment la region de Marseille etu- 
diee en detail, se place au 35 e rang des pays analyses, mais au 2 e rang sur le critere 
de qualification des personnels derriere les Etats-Unis et devant l’lnde. 

Repartition de la localisation des forces internationales 
pour I’activite de service entre 2004 et 2005 


Pays 

Structure 

financiere 

Environnement 

economique 

Population et 
competences 

Index global 

Inde 

3,47 

1,26 

2,14 

6,87 

Chine 

3,21 

1,17 

1,76 

6,14 

Malaisie 

2,95 

2 

1,12 

6,07 

Philippines 

3,58 

1,05 

1,16 

5,78 

Singapour 

1,62 

2,67 

1,44 

5,73 

Thailande 

3,27 

1,51 

0,94 

5,72 

Rep. Tcheque 

2,57 

1,9 

1,12 

5,58 

Chili 

2,73 

1,87 

0,97 

5,58 

Canada 

1,1 

2,4 

2,03 

5,52 

Bresil 

2,91 

1,23 

1,36 

5,50 

&ats-Unis 

0,54 

2,22 

2,74 

5,49 

Egypte 

3,55 

3,55 

0,98 

5,47 


Tableau N° 11.3 : Localisation des forces internationales 
pour I’activite de service entre 2004 et 2005 

Source : A.T. Kearney, enquete Offshore, Decembre 2005. 
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L'incidence du e-commerce 

Au fil des experiences souvent improductives des dix demieres annees, il est 
apparu que la logistique devait prendre une place majeure dans tout projet de 
commerce B to C. Autant sur le plan operationnel que strategique, car les 
contraintes specifiques liees au comportement des acheteurs pesent lourd sur 
la gestion des flux. Gestion qu’il faut imperativement concevoir dans cette 
optique : circulation physique, pilotage, systemes d’information et outils d’aide 
a la decision. 

Un dispositif de conduite du progres en reseau 

Le WCM est un acte majeur dans le management des activites industrielles ce 
qui requiert un dispositif de travail elabore capable de mettre en mouvement 
l’entreprise a tous les niveaux, chacun jouant bien son role. 

• Mouvement ascendant 

Les objectifs et axes de travail ou la declinaison et l’appropriation des 
axes strategiques du groupe par l’ensemble des participants. 

• Mouvement descendant 

L’appropriation et la declinaison en projets operationnels ou la mise en 
oeuvre effective et operationnelle des orientations definies par la cons- 
truction de plans de progres nourris des connaissances, des benchmarks 
apportes par le reseau. 

• Mouvement transversal 

L’expertise et les echanges ou la constitution d’une veritable expertise 
metier autour d’un referentiel, de pratiques et de connaissances federees 
et partagees. 

Les entreprises doivent adapter les dispositifs a leur culture et a leurs prati- 
ques, mais il ne faut omettre aucun de ces trois niveaux. A trop vouloir agir par 
le central, on verse vite dans l’incantatoire qui n’a aucun effet sur le terrain. 
Des actions exclusivement locales s’epuiseront, faute d’une vision globale, 
d’objectifs clairs et d’emulation interne. Quant a l’absence d’expertise et de 
groupes d’echanges, elle retarde l’apparition d’une veritable competence col- 
lective dans la conduite du progres. 

Generalement, la conduite d’une demarche WCM rassemblera les acteurs sui- 
vants, sous la responsabilite des dirigeants : 

• les leaders ou sponsors fixent les objectifs, selectionnent les chefs de 
projet ; ce sont les leaders du changement, 

• les pilotes conduisent les projets, proposent les participants ; ce sont les 
pilotes du changement, 

• les participants contribuent par leur experience a la mise en oeuvre du 
progres ; ce sont les agents du changement, 
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• les experts apportent les methodes et outils ; ce sont les facilitateurs du 
changement, 

• les organes de validation selectionnent, valident et enterinent les resul- 
tats des projets ; ce sont les temoins du changement. 

^ Un deployment progressif 

L’exemple d’un constructeur automobile international 

Le constructeur a conduit sa demarche dans cet esprit et articule quatre phases 
avant d’arriver au plein regime (prevu en 2008 en Europe) : 

Etape 1 - Preparation (duree : 1 an) : 

• Formation de la premiere generation de pilotes. 

• Formation des premiers facilitateurs. 

Etape 2 - Decollage (duree : 1 an) : 

• Lancement des premiers projets. 

• Achevement et bilan des projets. 

Etape 3 - Acceleration (duree 3 mois) : 

• Formation des pilotes de 2 eme generation. 

• Nomination d’experts. 

• Mise en place de nouveaux facilitateurs. 

• Obtention des premiers resultats concrets. 

Etape 4 - Expansion (duree 9 mois) : 

• Accroissement du nombre d’intervenants : pilotes facilitateurs, experts. 

• Creation d’un reseau et d’instances de validation. 

• Institutionnalisation des dispositifs de deployment du progres continu, 
locaux et centraux. 

Etape 5 - Plein regime : 

• Installation de toutes les ressources necessaires : pilotes, facilitateurs, 
experts. 

• Autonomisation de l’echelon local. 

• Nomination de sponsors. 

• Confirmation des champions. 

Au fur et a mesure de la progression du projet les actions rapides ou imme- 
diates constituent l’essentiel des progres en phase de preparation et de 
decollage ; des l’acceleration ce sont les projets de grande envergure (enjeux 
et complexite plus eleves) qui apportent l’essentiel des progres. 
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('elaboration des |>lans de progres 

Le plan de progres s’appuie sur la comparaison de la situation de depart avec 
le referentiel : 

• Positionnement des resultats chiffres de l’entite 

• Evaluation des ecarts 

• Elaboration du plan d’action 

Le plan decrit les grands choix qui sont faits, la cible, autrement dit les objec- 
tifs a atteindre (niveaux de depenses, de performances et d’efficacite), tout 
comme le processus, le calendrier qui va permettre de l’atteindre : 

• La politique industrielle retenue : c’est un document court de deux, trois 
pages maximum, qui decrit le dessein de la production dans l’entreprise. 

• Les indicateurs majeurs associes : on associe a la politique definie les in- 
dicateurs majeurs (couts, resultats, efficacite) qui vont permettre de suivre 
globalement et annuellement les progres realises par la production. 

• Les axes de progres examines : les differents domaines dans lesquels Tac- 
tion va porter sont definis, generalement en groupe en impliquant les futurs 
acteurs des avancees. 

• Les fiches « objectifs » : les actions a mener avec indication du responsable, 
de l’echeance prevue et des indicateurs. 

• Le programme d’action : 11 constitue le point de depart du « plan de 
progres » et comporte une estimation des couts lies aux investissements 
a faire (formations, materiels. . .). 

L'exemple (('elaboration d'un |>lan de progres 

1- Choix des problemes a traiter 

L’animateur demande au groupe d’identifier les problemes. On les 6crit sur 
des fiches, puis on les rassemble et on les trie. 

Resultat : Le groupe partage la meme perception des problemes. 

2- Recherche des solutions 

Le groupe est sollicite pour la recherche de solutions. Les suggestions d’ame- 
lioration, les solutions (exprimees en termes d’actions concretes) sont a nou- 
veau rassemblees et triees. On ne garde que celles qui sont alignees sur les 
objectifs. 

Resultats : on nomme des families de solutions. 

3- Plans d’actions 

On construit un diagramme a huit colonnes que Ton va remplir progressive- 
ment en commenqant par la gauche : 

• colonne 1 les objectifs, 
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• colonne 2 les actions, chacune pouvant etre subdivisee en sous-actions, 

• colonne 3, 1’evaluation de l’efficience sur une echelle de 1 a 3 - faible- 
moyenne/ incertaine- bonne, 

• colonne 4, 1’evaluation de la faisabilite sur une echelle de 1 a 3 - difficile- 
moyenne /incertaine- facile, 

• colonne 5, le calcul de la priorite (efficacite X faisabilite), la priorite 
apparait de maniere evidente et favorise les gains rapides (quick hits). Si 
certaines actions se revelent necessaires sans vote (formation indispen- 
sable, par exemple) on lui adjoindra un signe « must » supplementaire, 

• colonne 6, les criteres de mesures tels que definis par le groupe, 

• colonne 7, date, delai realiste pour l’achevement de cette action, (quand) 

• colonne 8, l’etablissement des responsabilites pour chaque action (qui 
dans le groupe). 

Les niveaux E, F ayant ete definis en commun, il ne peut y avoir de reticences 
acceptables, pas plus que sur la difficulty ou le temps. Pour les actions hors 
champ du groupe, un hierarchique doit trancher et allouer les ressources 
necessaires. 


Objectifs 

Actions 

Effluence 

(F) 

(ExF) 

Mesure 

Quand 

Qui 



* 

* 


□ 

□ 

□ 



3 

3 

> 

□ 

□ 

□ 



* 

1 

> 

□ 

□ 

□ 



1 

1 


□ 

□ 

□ 


— | Training | 




□ 

□ 

EH 


Tableau N° 1 1.5 : Organiser un plan d’actions 

La chaine de valeur ou value stream making (VS M) 

Cette chaine permet a l’entreprise de decouvrir les freins a la performance de 
l’entreprise, de remettre en cause les processus pour satisfaire le client (QCD) 
et de dresser un diagnostic global afin de focaliser l’organisation sur la valeur 
ajoutee. Ensuite, il devient possible d’elaborer un plan d’actions a court et 
moyen termes pour reduire ou eliminer les « non valeurs ajoutees » et ainsi 
creer les conditions d’une organisation rationnelle (lean). Dans ces operations, 
les equipes trouveront les bonnes motivations pour perseverer dans une 
demarche de progres continu. 
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Moyenne des resultats obtenus par les meilleurs praticiens du lean, 

finalistes en 1996 des Industry Weeks « Best Plants » awards 

Developpement de la productivite 

30% 

Reduction des stocks en cours sur cinq ans 

44% 

Reduction des stocks de produits finis 

39,2 % 

Taux de service 

98% 

Produits finis bons au premier coup 

98,8 % 

Rebuts retouches en % des ventes 

0,8 % 

Reduction du temps de cycle sur 5 ans 

53% 


Source : John Sheridan. « Culture Change Lessons », 
Industry Week. February 17, 1997, pp. 20-34. 


Toute activite peut s’analyser comme une succession cooperations distinctes, 
organisees en processus. Il en va de meme pour l’analyse de la valeur. La valeur 
est celle que le client final pergoit, ce pour quoi il est pret a payer. Mais avant 
de s’adresser directement au consommateur final, on denombre de nombreux 
clients tout au long de la chaine de production : le poste, l’atelier, le service 
suivant sont deja des clients tout comme le maillon descendant dans la supply 
chaine, le detaillant pour le grossiste, le consommateur pour le detaillant. Une 
interrogation s’impose a chaque niveau. 

Parmi les couts de production, 

lesquels le consommateur devra-t-il payer ? oui non 

• les produits ou service du catalogue 

• un produit abime echangeable 

• les produits defectueux et ceux qui sont detruits 

a l’usine 

• les surcouts lies aux pannes machines 

• les interimaires qui compensent l’absenteisme 

• les livraisons expresses 

• le service d’assistance technique 

• les stocks de produits obsoletes, les invendus 

• les frais de transports inter usines 

• Le temps passe au controle qualite 

La demarche d’analyse de chaque tache va done porter sur sa valeur ajoutee a 
optimiser et sur les non valeur ajoutees necessaires a reduire ou non necessaires 
a diminer. Ce qui reste des organisations anciennes, les habitudes, 1 ’absence de 
remise en cause font que chaque processus s’appuie parfois sur des schemas 
compliques et peu productifs qui n’ont plus leur raison d’etre. 
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Pour visualiser le processus on peut utiliser une grande feuille de papier sur 
laquelle on alignera dans l’ordre sequentiel des Post-it™ de couleur, chacune 
correspondant a un type d’operation. Par exemple, le bleu pour les operations, 
le vert pour le transport, le rose pour les temps d’attente et l’orange pour les 
controles. Chaque etape est reperee par son code, son numero tel qu’il appa- 
rait dans le diagramme des flux ou encore sa valeur, le temps operatoire, la 
distance, le poids ou toute caracteristique significative. 

Quelques bonnes raisons pour refuser le lean 

Ce que l' on entend d’ordinaire : 

1 . Nous sommes deja trap lean, nous sommes alles trap loin dans les coupes. 

2. Nous sommes deja en train de faire du lean, nos equipes sont au travail. 

3. Nos produits sont trap specifiques. 

4. Nous construisons des machines bien plus grosses que des autos. 

5. Nous construisons a la demande. 

6. Nous ne martrisons pas la demande. 

7. Nous fabriquons de trap petites choses. 

8. Notre personnel n’a pas la discipline des Japonais. 

9. Nous avons besoin de longues series parce que les changements sont tres gourmands 
en temps. 

1 0. Nous n’avons pas de leviers avec nos fournisseurs pour etre livre en juste a temps 
a des prix raisonnables. 

Ce que cachent ces excuses : 

« Je n’ai pas encore compris ce qu'etait reellement le lean mangement et je ne veux pas m’aven- 

turer a initier un changement a I’aveugle. » 


L’exemple d'un equipementier 

L’elimination des gestes inutiles et des gaspillages est au coeur de la reflexion 
induite par le lean management. La surproduction de stocks en tant que marge 
de securite fut l’un des points identifie comme un probleme a traiter d’urgence. 

Sept formes de gaspillage furent reconnues alors par le processus « production 
system » : 

• les surfaces, 

• les transports, 

• les temps d’attente, 

• les defauts, 

• les reparations, 

• les deplacements, 

• les stocks et encours. 
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Ces gaspillages, l’industriel a essaye de les traquer dans le produit, dans les 
machines et les equipements, dans le travail des collaborateurs, mais aussi 
dans le processus logistique et lors des planifications, autant de points que Ton 
retrouve dans la grille ci-dessous : 


Gaspillages 

Consequences 

Exemples 

Risques pour la qualite 

• Qualite du produit 

• Qualite du processus 

• La production exige 
une conception plus 
fonctionnelle des produits 

• Le personnel n’est pas 
assez forme 

• Processus de fabrication 
instables 

• Manque de clarte dans 
les processus logistiques 

Couts supplementaires 

• Stocks et encours 

• Perte de productivity 

• Depenses pour la qualite 

• Couts de maintenance trap 
eleves 

• Horaires de travail peu 
flexibles 

• Machines immobilisees 
en pose inutilement 

• Preparation trap lente 

• Surcapacite 

• Automatisation trap poussee 

Problemes de livraison 

• Produits 

• Information 

• Quantite par lots trap 
importante 

• Fluctuation du temps 
de rotation 

• Pas de prise en compte 
des imperatifs du client 


Tableau N° 11.6 : Les gestes inutiles et leurs consequences 


Le nouveau mot d’ordre devient : « Developper, construire, produire, monter, 
transporter la bonne piece, dans la bonne quantite, au bon moment, de la 
bonne qualite, a la bonne place. . . en faire plus c’est du gaspillage. » 

La societe qui souhaitait s’aligner sur les standards de classe mondiale a done 
reorganise ses services en fonctions de nouveaux enjeux pour servir cet 
objectif : 

• Travailler en flux tires et ne produire que ce que le client demande, 

• S’orienter processus et les traiter chacun dans leur globalite, 

• Viser la qualite parfaite en travaillant preventivement a eviter les defauts, 

• S’adapter souplement en termes de volumes et de variations des produits 
dans le temps, 
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• Se hisser au niveau des meilleurs par des actions de benchmarking, 

• Ameliorer sans cesse, tout etant toujours perfectible, 

• Donner transparence aux processus tant industriels que commerciaux 
pour reperer immediatement toute derive, 

• Obtenir la responsabilisation et la participation active de tous les prota- 
gonistes sur un meme processus. 

Le nouvel alignement des sequences de production et les changements orga- 
nisationnels orientes vers la recherche de valeur ajoutee amenent une nouvelle 
structure des couts, plus lisible, apprehendee en temps reel, qui supprime la 
degressivite des frais fixes et au final encourage letat d’esprit entrepreneur. 
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12 

Gestion des projets et 
management par projet 


Activite economique et multiplicity croissante 

DES PROJETS 

Plus de 25 % de l’activite economique releve de la gestion de projets, qu’il 
s’agisse de l’ingenierie, en particulier informatique, du vaste secteur du BTP, 
d’une grande partie des industries aerospatiales et de defense, de la construc- 
tion navale, du conseil en organisation etc. Joel Le Gall, Directeur de la Qua- 
lity, a la Lyonnaise des Eaux, propose de les appeler secteurs de « production 
par projets ». 

Certaines entreprises de ces secteurs ont acquis un grand degre de sophistica- 
tion dans le management des projets, en particulier des qu’il s’agit de grands 
projets. 

Par ailleurs, dans un monde ou le changement s’accelere, le nombre de projets 
s’accroit a l’interieur des entreprises dont ce n’est pas l’activite fondamentale, 
qu’il s’agisse de produits ou services nouveaux, de projets d’investissement, ou 
de projets de changements en vue de progres. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Fortes differences entre secteurs produisant 
des projets et secteurs produisant des flux de 
produits ou services 


Differences se reduisant : projets analyses 
comme processus, et multiplication des projets 
dans les entreprises par processus 
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Dans les entreprises constitutes 
principalement de fonctions ou metiers, 
les projets sont souvent secondaires 

Entreprises de plus en plus transversales, 
projets de plus en plus vitaux 

Management classique sauf dans les secteurs 
vivant de projets 

Passage au management par projets 
de certaines entreprises 

Projet = source de depassement et 
d'engagement du personnel, source 
de mouvement dans les organisations 

Multiples projets = complexity de gestion , mais 
acceleration des mouvements, entreprise plus 
flexible et reactive, necessity d’autonomie 
augmentee 

Structure traditionnelle par fonctions valable 
dans environnement stable 

Structure facilitant le management des projets 
necessaire dans les environnements mouvants 

Chef de projet, fonction mal reconnue, sauf 
dans les metiers produisant des projets 

Valorisation generate du role de chef de projet, 
etape vers les plus hautes fonctions 

Accent mis sur les techniques de planification : 
Gantt, Pert et les logiciels de gestion de projet 

Importance preponderate de la dimension 
humaine, des communications et de 
I’organisation des relations entre unites 
et projet 

Permanence du conflit metiers/projets 

Attenuation dans les entreprises horizontales, 
cooperation et gestion gagnant / gagnant 

Passage frequent par structure 
matricielle 

Doutes sur la structure matricielle pure, 
generate de conflits, retour vers une 
dominante metiers ou projets et task-forces 
temporaires 

Nombreux outils informatiques de conception, 
de gestion de projets, de planification 

Idem + outils de communications du type 
Intranet/Extranet, modifiant les problemes 
de communications sur projets 

Debut de reduction des delate par la pratique 
de la concourance (ingenierie simultanee 
par exemple) 

Generalisation de la concourance, gains de 
delais de 50 % a 200 % sur quelques annees 

Peu d’accumulation d’experiences sur chaque 
projet : experience unique, dans la tete du chef 
de projet, debuts de la norme ISO 1 0006 

Accroissement de la capitalisation des savoirs 
et experiences via reseaux informatiques et 
bases de donnees, implantation ISO 1 0006 


LES CLES DU SUCCES DES PROJETS 

Comme les processus, les projets sont sou vent transversaux a l’entreprise et 
aux fonctions et metiers, et doivent donner un resultat « livrable » pour un 
client interne ou externe. La principale difference, c’est qu’ils ont un debut et 
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une fin. Une autre difference frequente est le caractere partiellement ou tota- 
lement unique de chaque projet. 

Dans un certain nombre d’industries, comme le BTP par exemple, chaque projet 
se deroule dans un lieu different pour un client parfois different. 


Les problemes a resoudre pour une bonne gestion des projets 

Les problemes les plus frequents rencontres dans la gestion de projet et le ma- 
nagement par projets sont dans le desordre : 

• Les conflits de pouvoir entre chef de projet et responsables metiers. 

• Les conflits de priorite entre projets. 

• Les problemes de relations avec le client. 

• Les demandes de modifications du client. 

• L’obtention des moyens necessaires. 

• Le recrutement des equipes. 

• Le manque de disponibilite des ressources des metiers. 

• Les demandes des metiers de recuperer leur personnel detache au projet. 

• Les retards, defauts de qualite. 

• Les frictions au sein de l’equipe projet. 

• La baisse du moral de l’equipe projet. 

• Les incertitudes sur l’avenir des membres des equipes projet. 

• Le desinteret de la direction pour le projet. 

• La defection de foumisseurs. 

• Les changements technologiques. 

• Les problemes techniques dus aux technologies non stabilisees. 

Comme on peut le constater, les problemes et al£as sont multiples. Un bon 
management par les projets doit pouvoir les eliminer, les resoudre ou y faire 
face sans trop de degats. 

Ilfaut aussi savoir arreter des projets : stopper un echec ou la derive vers Vechec, 
c’est dejct un succes. 


Conditions de succes des projets 

II faut d’abord etre conscient qu’il convient pour chaque projet de bien definir, 
redefinir ou rappeler les deux composantes du succes : 

Resultats pour le client interne ou exteme : contribution aux objectifs du 
client. 

Bonne gestion : cout, delai, conformite des livrables, rentabilite pour 
l’operateur. 


417 


Les meilleures pratiques de management 


Les facteurs de succes concemant la bonne gestion ont fait l’objet de recher- 
ches et sont bien connus 1 : 

• Niveau de priorite. 

• Urgence. 

• Experience du manager de projet. 

• Soutien refu par le chef de projet. 

• Qualite de la coordination, communication. 

• Degre d’autonomie du projet. 

• Rapport avec les structures permanentes. 

• Concourance. 

• Bon usage des outils : WBS, GANTT, PERT, etc. 

« La majorite des chefs de projets trcuvent que ce qui determine le succes de leurs 
projets n’est pas le sequencement logique des activites, mats la mise en priorite et le 
partage des ressources entre les projets du portefeuille de Ventreprise. Cette mise en 
priorite est d’autantplus difficile que les projets sont de taille et d’urgence differentes 
et qu’ils necessitent des competences variees », d’apres le Dr Rodney Turner, 
Director of Project Management, Henley-UK 2 . 

Il faudrait ajouter une phrase bien connue : « Pas de projets sans moyens ». La 
bonne gestion impose d eliminer les projets sans moyens, car il s’agit soit de 
reves qui parasitent les objectifs reels ou alimentent de fausses esperances, soit 
de projets dont les couts ne sont pas comptes. 

Comme il se doit, la reussite des projets passe aussi par la mise en ligne de la 
culture et done du systeme de remuneration. Par exemple chez Siemens Auto- 
motive, il y a un systeme de primes attributes a chaque etape jalonnee du 
projet, pour prevenir la tentation du chef de projet de jouer le court terme. La 
ponderation est la suivante : 1/3 pour l’objectif qualite, 1/3 pour l’objectif cout 
de developpement, 1/3 pour le cout de revient. Le bonus peut atteindre 1 a 2,5 
mois de salaire pour le chef de projet et 1 equipe du projet. Ces « incentives » 
sont integrees des le depart dans le cout du projet. Elies ne sont pas faciles a 
implanter 3 . 


1 . Couillard Jean et Navarre Christian - Quels sont les facteurs de succes des projets - Gestion 
2000 - N° 2 - avril - 1993. 

2. Temier Patrick - Artemis International - Le systeme d’information-facteur de du succes du 
management par projet - Conference Choix organisationnels et competitivite - 19 juin 
1996 - Paris. 

3. David B. - Expose conference IIR - Gestion par projets - 28 a 29 novembre 1996. 
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D'abord definir le client, ses objectifs et bien contracter 

Parfois le client est clairement identifie, il est competent pour exprimer ses 
attentes, celles-ci sont clairement contractualisees et realisables, il n’en change 
pas ou peu en cours de projet et il est pret a payer pour les modifications. Ce 
client existe mais reste rare. 

Clients externes 

Sou vent il faut meme s’interroger sur la nature du client. Qui est le client ? 
L’utilisateur final, le maitre d’ouvrage ou le payeur ? Dans un projet informa- 
tique, par exemple, cela sera certainement le directeur qui passe la commande 
mais aussi sans doute egalement les utilisateurs de son service et peut-etre 
meme les clients internes ou externes du service informatique. 

Faut-il considerer la complexite des differentes parties prenantes et s’efforcer 
d’eduquer ceux qui vont passer la commande pour les persuader de prendre 
en compte les attentes des clients finaux, dans la demarche du projet et sa 
definition ? 

Mais n’est-ce pas souvent un peu theorique face a l’urgence des maitres 
d’ouvrage et la selection des moins-disants ? 

C’est une des grandes difficultes de certains projets, dans certains metiers, 
surtout lorsqu’il s’agit de vendre a une collectivite ou a un organisme public 
qui reunira une commission pour decider. Commission sans competence par- 
ticuliere dans le domaine, sans representation des utilisateurs, a fortiori sans 
enquetes sur leurs besoins, et ceci, pour la premiere et la derniere fois peut- 
etre, done sans que se constitue une experience reproductible. 

Dans le BTP, la complexite du reseau relationnel qui constitue l’ensemble 
qu’on pourrait appeler « clients », rend les problemes d’identification claire 
du client particulierement difficiles. On y trouve, en effet : 

• L’utilisateur final pour la conception comme pour l’usage. 

• Le maitre d’ouvrage qui traite avec : 

♦ Les contractants de la phase « demande ». 

♦ Le maitre d’oeuvre. 

♦ Les autres contractants de conception. 

♦ L’entreprise chef de file. 

♦ Les autres contractants de realisation. 

♦ Les contractants de la phase « usage ». 

Chacun de ces contractants aura recours parfois a des foumisseurs de rang 1, 
lesquels peuvent a leur tour sous-traiter a des foumisseurs de rang 2. 

Dans cet enchevetrement, il n’est pas etonnant que l’une des caracteristiques 
des entreprises bien gerees soit la capacite d’etablir des contrats qui obligent 
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clients et fournisseurs a respecter les cahiers des charges et qui leur font sup- 
porter les couts des changements en y trouvant matiere a profits. Dans certains 
cas, la bonne gestion comporte meme une capacity particuliere dans la prati- 
que de contentieux rentables. 

Ces changements demandes resultent le plus souvent d’etudes prealables 
insuffisantes, de definitions incompletes, de mau vaises conceptions, d’aleas 
divers et varies, et pire encore, d’une ecoute insuffisante, voire absente, des 
besoins des utilisateurs et des contraintes des parties prenantes. 

Clients internes 

Dans les projets internes, il n’est pas moins important de definir qui est ou qui 
deviendra le client et de lui faire jouer le role et prendre les responsabilites du 
client. Dans la plupart des cas, avoir comme client la direction generale facilite 
grandement la bonne gestion des projets. D’ailleurs dans un certain nombre 
de cas, il est essentiel qu’elle joue le role effectif du client precisant quelles sont 
ses attentes en matiere de « livrables », de delais et de moyens. 

Il n’est pas toujours possible d’avoir la direction generale comme client. Soit 
qu’il s’agisse de petits projets multiples qui relevent de clients internes a divers 
niveaux de la hierarchie, soit au contraire de grands projets qui ont la direc- 
tion generale comme client final mais qui sont d’une importance telle qu’il faut 
les decomposer en une serie de sous-projets qui ont pour client le niveau de 
synthese superieur. Dans ce cas, il faut une structure qui cree une cascade de 
contributeurs, eux-memes clients de parties de projets, comme on le verra par 
la suite. 

Bien contracter dans le cas d’un projet interne conduit a faire preciser les 
objectifs en termes de prestations, qualite, couts, delais et a s’assurer des bud- 
gets et autres moyens, ainsi que la possibility d’avoir recours aux personnes 
employees par les fonctions et/ou metiers. 

Il ne faut pas oublier non plus les autres clients, en particulier les utilisateurs 
finaux, dont il faut bien comprendre les attentes. 

Pour resumer, sous reserve de la possibility de pouvoir veritablement connaitre 
et ecouter les clients et les autres parties prenantes, l’objectif des projets devrait 
toujours s’exprimer, comme pour les operations continues des entreprises, en 
termes de Valeur apportee aux differentes parties prenantes, en particulier, de 
Valeur apportee aux clients, c’est-a-dire de satisfaction des clients a un prix 
competitif. 

Dans le cas de projets informatiques, qu’ils soient pour des clients internes ou 
extemes, les clys du succes sont souvent : 

• Une repartition claire des roles et des principales responsabilites, de la 
mattrise d’ouvrage : definir ce qu’elle veut, foumir les ressources et 
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veiller aux delais ; et de la maitrise d’ oeuvre : fournir les livrables et res- 
pecter les dElais ; et pour les deux obtenir les marges prevues. 

II faut bien separer maitrise d’oeuvre et maitrise d’ouvrage et etre tres clair 
sur ce qui doit etre livre, car il y a plusieurs clients. Les comites de pilo- 
tage sont difficiles a faire fonctionner, il s’agit tres souvent de processus 
transversaux. 

Une structure : architecture du projet, equipe projet, un responsable des 
changements, une equipe qualite, une equipe analyse de risques. 

Un avancement en parallele des differentes etapes. 

La disposition des competences necessaires. 

Le suivi de l’avancement. 


La qualite du management de projet 

La norme ISO 10006 

La qualite de la gestion de projet fait l’objet de la norme ISO 10006 qui est 
applicable a des projets tres divers du plus petit au plus grand. 

Cette norme elaboree par des personnalites tres experimentees dans la gestion 
de projets est un veritable guide de bonne gestion des projets. 

Elle appelle projet « un processus unique, qui consiste en un ensemble d’activites 
coordonnees et maitrisees comportant des dates de debut et defin, entrepris dans le 
but d’atteindre un objectif conforme d des exigences specifiques telles que contraintes 
de temps, de couts et de ressources » . 

« Le projet-produit est le produit qui est defini dans le cadre du projet et qui 
est livre au client ». 

Cette norme definit un projet comme un processus que Ton peut diviser en de 
nombreux sous-processus qui peuvent etre regroupes en phases. Le processus 
etant lui-meme defini « comme un ensemble de moyens et d’activites qui transfor- 
med des elements entrants en elements sortants ». 

Sur ces bases, la norme ISO decompose un projet en dix groupes de processus 
par affinites a partir desquels elle etablit les concepts et methodes de la qualite. 

1. Le processus strategique, qui prend en compte la satisfaction des besoins 
implicites et explicites du client et de toute autre partie prenante, qui 
considere un projet comme un ensemble de sous-processus planifies et 
interdependants, formalisant les relations, la division des responsabi- 
lites entre maitre d’ouvrage et maitre d’oeuvre ainsi qu’avec les autres 
parties prenantes et planifiant les Evaluations d’avancement, et un ma- 
nagement (maitre d’ouvrage comme maitre d’oeuvre) portant attention a 
la qualite du processus et a son amelioration constante. 
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2. Le processus de management des interdependances (une action entreprise 
dans un sous-processus affectant les autres). Cet article comporte le lan- 
cement du projet et l’elaboration du plan et preconise de mettre a jour 
en permanence le plan, de consigner par 6crit les exigences du client et 
des parties prenantes (pour la traqabilite), et donne une liste de recom- 
mandations telles que la definition des indicateurs de performance, l’in- 
tegration du systeme qualite (si possible analogue a celui du maitre 
d’ouvrage), le systeme de management, le suivi des avancements, les re- 
vues de contrats. 11 preconise de veiller a l’identification des liaisons et 
interfaces, et de manager les interactions en organisant les reunions 
pour resoudre les problemes poses par les conflits de responsabilites, et 
de manager et anticiper les evolutions en consignant les causes, les im- 
pacts et les modifications a apporter au processus et au produit. 

Enfin, il preconise de verifier que tous les processus prevus au cours du projet 
s’achevent et d’effectuer les enregistrements permettant par la suite d’ameliorer 
le management des projets, en particulier les re tours d ’information des clients, 
et de signifier formellement la fin du projet. 

3. Les processus relatifs au cadre d’ application. Ce dernier comporte : 

• L’elaboration des concepts traduisant les besoins des clients et les 
definitions et mesures des caracteristiques du projet-produit et les 
lignes directrices des fonctions du projet. 

• La structuration du projet en activites gerables, le resultat etant sou- 
vent Torganigramme des taches. 

• La mattrise des activites qui comprend la planification des etapes 
du projet et des revues et leur utilisation pour resoudre les conflits 
et mettre en oeuvre des actions d’amelioration. 

• Les processus relatifs au temps, planification des dependances en- 
tre activites, estimation de durees, elaboration du calendrier, mai- 
trise des delais (mesures appropriees pour rattraper les retards). 

4. Le processus relatif aux couts qui comporte des recommandations concer- 
nant l’estimation, la budgetisation et la « coutenance », c’est-a-dire la 
mattrise des couts (procedures d’autorisation de depenses par exemple) 
et des ecarts par rapport au budget. 

5. Le processus relatif aux ressources, planification (identifier, estimer, pre- 
voir et allouer les ressources concernees), et mattrise (comparer l’usage 
effectif des ressources avec le plan et prendre les mesures correctives). 

6. Le processus relatif au personnel qui se subdivise en definition de la struc- 
ture organisationnelle du projet : preciser les roles, definir les pouvoirs 
(et responsabilites, et les rattachements), affectation du personnel (se- 
lection du personnel competent) et formation de l’equipe (developpe- 
ment des competences individuelles et collectives). 
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7. Le processus relatif d la communication, planification de la communica- 
tion, management de l’information, en particulier diffusion des infor- 
mations dont ont besoin les personnes qui travaillent a la fois pour le 
maitre d’ouvrage et pour le maitre d’oeuvre, ainsi que les autres parties 
prenantes. 

8. Le processus relatif aux risques, c’est-a-dire l’identification des divers ris- 
ques, qu’ils soient relatifs aux couts, aux temps, aux personnes ou a 
l’environnement, l’estimation des risques (probability d’occurrence et 
impacts) et l’elaboration des plans de reponses aux risques. 

9. Le processus relatif aux achats, planification (nature et moment des 
achats), maitrise, exigences documentaires (compiler les conditions 
commerciales et les exigences techniques et prevoir des documents 
standards complets), evaluation et selection des sous-contractants, 
procedure d’achat de sous-traitance (appels d’offres, soumissions, ne- 
gotiation, commande), maitrise des contrats d’achats (performances 
conformes au contrat). 

1 0. Les legons d tirer du projet, par le maitre d’ouvrage qui doit creer un 
systeme d’information permettant d’accumuler le savoir utile et de 
pouvoir le retrouver. 


Le systeme qualite dans le cas des activites comportant un site 
central et des chantiers, comme le BTP par exemple 

Comme l’indique Joel Le Gall 1 , dans les metiers ayant ces configurations, le sys- 
teme qualite, est a deux niveaux : pour le site central, un Systeme Qualite de 
niveau Permanent (SQP) et pour chaque site de chantier, un Systeme Qualite 
pour l’Operation (SQO). 

« Diriger simultanement un “site central” (societe, filiale, agence, cabinet, bu- 
reau d’etudes...) et des projets a duree determinee, c’est le lot quotidien de tout 
dirigeant d’un organisme BTP : le management “par” projet du site central, 
coordonnant le management “de” projet de chaque operation (tout ou partie) ». 

Les principes d’organisation et de fonctionnement sont de type matriciel avec 
une caracteristique fondamentale : la repartition des responsabilites entre le 
siege et le chantier ainsi que le degre d’autonomie de chaque responsable d! opera- 
tion varient avec la nature de V operation, et dans le temps. 

Gerer les degres d’autonomie de chaque responsable et savoir les faire evoluer 
est une des competences majeures d’un dirigeant de BTP. 


1. Le Gall Joel - Le management par projet : le role de la direction generate : generer une « culture 
orientee projet »- Document remis lors des Rencontres d’Affaires sur les Strategies 
Organisationnelles - 8 octobre 1996. 
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Comme l’indique Joel Le Gall, s’il n’y a guere de problemes dans les fonctions 
de gestion courantes, administratives, comp tables, financieres, gestion, les 
principales difficultes se situent dans les operations suivantes : 

• le transfert du resultat d’une negotiation commerciale effectuee par le 
site central au conducteur de travaux (reunion de transfert), 

• l’appel aux fonctions d’appui aux « sites-operations » qui sont tres 
sollicitees : etudes commerciales, techniques, economiques, logistique, 
materiel, ressources humaines, et leurs mises a disposition posent des 
problemes majeurs, car elles ont ete dimensionnees en fonction d’un ni- 
veau moyen (bas) d’activite. Cela conduit a extemaliser au risque parfois 
de perdre un element du savoir-faire de l’entreprise. 


Les metaregies du management de projet 

L’ observation de secteurs fonctionnant par projets a permis de construire, 
pour les projets d’une certaine importance, un corps de metaregles mises au 
point par Spie-Batignolles, explicitees par F. Jolivet et diffusees par le Club de 
Montreal 1 . 

Le corps de metaregles est le suii/ant : 

1 . Un projet = un chef de projet (designe par la direction generale et dote 
de pouvoirs explicites). 

2. Une equipe multifonctionnelle (choisie en accord avec le chef de projet). 

3. Un etat d’esprit (des professionnels au service du projet). 

4. Un objectif ambitieux, adapte au marche (valide lors de la phase 
amont). 

5 . Un plan d’action etabli par le chef de projet (precedes, ressources, pro- 
gramme). 

6. Une articulation metiers/projet ad hoc (moyens detaches ou dedies, 
carrieres). 

7. Un nombre limite d’etapes ties (definies avec la direction generale et 
les directions metiers). 

8. Un systeme de gestion des couts (affectation comp table des depenses). 

9. Des previsions a fin de projet (a intervalles reguliers : decisions/couts/ 
delais). 

10. Une tutelle et des revues de projet (soutien et dialogue plutot que 
controle). 

11. Une structuration de l’ingenierie (etapes, documents, diffusion, archi- 
vage). 


1. Jolivet Frangois - Grands projets - auto -organisation - metarules : vers de nouvelles formes de 
management des grands projets - Gestion 2000 - N° 2 - avril 1993. 
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12. Une validation amont des points critiques (gestion dynamique des ris- 
ques, expertise). 

13. Un « plateau », un lieu de convivialite (maquettes, visuel, information, 
fete). 

14. Des partenaires des la conception (clients, realisateurs, exploitants). 

15. Une communication forte (fondee sur la transparence et en temps 
reel). 

^ Criteres additionnels pour les grands projets 

1. Un directeur de projet qui organise (structures, processus, outils, ges- 
tion). 

2. Un decoupage physique de Tactivite (managers de sous-projets). 

3. Une delegation metier (chef de projet metier, processus ad-hoc ). 

4. Un chef de projet chez le foumisseur (conception/realisation/gestion). 

5. Un systeme de maitrise de la qualite (formalise, mais adaptable). 

CONCIUER LE MANAGEMENT DES PROJETS AVEC 
CELUI DES METIERS OU FONCTIONS 

II s’agit de creer un systeme de management qui rende compatible la gestion 
verticale des centres de responsabilites, des centres de profits ou plus genera- 
lement des metiers ou fonctions avec la gestion transversale des projets. 

Rappelons que la gestion verticale reste encore fondee dans beaucoup de cas 
sur la Direction Participative par Objectifs (DPO). Celle-ci est basee sur les 
principes suivants : 

• La clarification des missions de chaque unite et leur coherence d’ensem- 
ble. 

• La determination des objectifs vises, suivant une approche a la fois « top- 
down » et « bottom-up » entre les niveaux N et N-l par une succession 
d’aller et retour. 

• L’allocation de ressources en fonction des objectifs. 

• La traduction des objectifs collectifs en objectifs individuels et la mise en 
place d’un systeme devaluation des collaborateurs coherent. 

• La coherence de l’action est assuree par la liaison hierarchique dans le 
cadre d’une organisation pyramidale. Chaque chef etant le sommet d’une 
petite pyramide emboitee dans une pyramide plus grande et chacun 
sachant qui est son patron. 

Des lors qu’il y a projet, on voit apparaitre la mobilisation de moyens appar- 
tenant a plusieurs unites pour la realisation d’un objectif limite dans le temps, 
sous l’autorite d’un chef de projet. 
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Le management par projet destabilise les pyramides puisqu’il fait appel a des 
ressources appartenant a plusieurs pyramides qui ne sont plus gerees par elles. 

II perturbe les relations hierarchiques puisqu’une personne ne reqoit plus toutes 
ses instructions de son seul chef direct Ge N + 1). 

Comment resoudre les contradictions entre DPO et management par projet ? Les 
solutions les plus realistes sont les suivantes : 

• Rattacher les chefs de projet a un niveau ayant le pouvoir suffisant, sou- 
vent la DG dans les PME ou une grande direction dans les grandes entre- 
prises, etablir precisement leur degre d’autonomie, les relations avec les 
operationnels, et l’ecrire. 

• Fixer les objectifs du projet : livrables, couts, qualite, delais, ressources 
humaines. 

• Integrer aux objectifs des unites la declinaison des objectifs des projets, en 
particulier le developpement des competences de leurs collaborateurs uti- 
les aux projets, la mise a disposition en temps et en heure des ressources 
necessaires aux projets, un esprit de cooperation de leurs equipes aux 
projets, et la gestion des « contradictions » en particulier par la contrac- 
tualisation avec les chefs de projets. 

• Prevoir et organiser la negociation des ressources necessaires au projet 
entre le chef de projet et les unites. 

• Contractualiser la mise a disposition des ressources, moyens ou compe- 
tences, epoques, durees, etc. 

• Pratiquer la co-evaluation des N-l par le superieur hierarchique metier 
avec le chef de projet : bilan des actions sur le projet, du comportement 
au sein de l’equipe, capacity a travailler sous le double rattachement, evo- 
lutions possibles, competences a acquerir, progres a accomplir. 

• Savoir arreter des projets, dormer une fin aux autres, prevoir les passages 
de quelques-uns aux structures permanentes. 

• Evaluer les projets, les resultats obtenus et les chefs de projets. 

Et surtout commencer par faire accepter ce mode de « management par les 
projets » par l’equipe de direction. 


Reussite des projets se traduisant par des resultats 

IMMATERIELS (PROJETS « SOFT ») 

II s’agit de projets dont les « livrables » sont immateriels, tels que projets de 
changement, lancement de nouvelles prestations de services, recherche de so- 
lutions a un probleme particulier, systemes informatiques, etc. Ces projets 
sont caracterises assez souvent par une difficulty particuliere qui tient a leur 
caractere immateriel et un aboutissement pas toujours facile a caracteriser. 
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Quand il s’agit d’un pont, d’une usine, ou d’un produit nouveau, l’aboutisse- 
ment du projet est clair. Quand il s’agit d’un changement de mentalite des col- 
laborateurs, c’est deja plus incertain. 

Un certain nombre d’idees sur ce sujet emises par Henri de Bodinat meritent 
d’etre citees 1 . 

L’interet des projets, c’est qu’ils compensent les defauts de l’organisation clas- 
sique (staff & line), a savoir le cloisonnement, le manque de communication, 
l’insuffisante reactivite et la routine. 

Dans une organisation classique, si un probleme implique plusieurs departe- 
ments, la coordination et les arbitrages se font au sommet, ce qui provoque 
embouteillage, engorgement et laisse beaucoup de problemes non resolus et le 
maintien de la routine. 

« Toutes les entreprises devraient se doter de structures de management par 
projet pour eviter les defauts des structures par fonctions ». 

Les projets dans une organisation de services servent souvent en trois 
circonstances : les crises, les problemes transversaux (par exemple le developpe- 
ment de produits nouveaux), les problemes fondamentaux, tels que des change- 
ments (par exemple un demenagement), un projet informatique ou une 
modification des valeurs. 

Les conditions de succes proposees par H. de Bodinat sont les suivantes : il 
faut d’abord une determination de la DG de voir aboutir ces projets et appli- 
quer deux principes fondamentaux : sur-organiser et donner les moyens. 


Sur-organiser 

Car le grand risque est de rester dans l’informel, des lors que les resultats ne 
sont pas toujours tangibles. Sur-organiser implique : 

• Des equipes constitutes par la DG, ce qui leur donne de la legitimite. 

• Des objectifs precis et ecrits. 

• Un timing clair avec la date de debut et la date de fin. 


1. De Bodinat Henri - Gestion de projets - Notes prises lors de la conference: Les conditions du 
succes : coherence - approche globale et implication de la Direction generate- Les Rencontres 
d’Affaires - 18 juin 1996 - Paris. 
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Une definition de la frequence et de la nature des reunions, cela peut 
aller d’une demi-journee par quinzaine a une journee par semaine. 

Un ordre du jour et des comptes rendus systematiques, en particulier 
pour interaction avec le reste de l’entreprise. 

II est bon de mixer les metiers et les niveaux (les niveaux eleves ont une 
vue plus large mais peuvent oublier quelquefois des aspects operation- 
nels importants). 

Eviter les parasites (beaucoup de personnes « voudraient en etre » mais 
freinent le processus ou n’apportent rien). Chaque membre de l’equipe 
doit etre un entonnoir vers le reste de l’entreprise. 


Donner les moyens 

• Budget d’etudes eventuel, moyens logistiques, tels que salle de reunions 
etc. 

• Clarifier la situation par rapport a la hierarchie, gerer les conflits de 
disponibilites, les participants au projet doivent affecter reellement au 
projet le temps prevu. C’est au departement de s’organiser pour se passer 
de la personne. Si on applique cette regie, on s’aperqoit que le temps est 
elastique. 

• Definir les perspectives de carriere a l’interieur. 

• Faire en sorte que les recommandations soient suivies d’actes (si on met 
en route un projet et que le rapport va dans un tiroir, plus personne n’y 
croira). 

• Participation eventuelle et appui du Directeur General, s’il ne fait pas 
peur aux participants. 

^ Gerer la fin du projet 

Parfois, la gestion par projet peut prefigurer revolution de l’organisation : le 
projet peut devenir une structure permanente. 

Un projet est un bon moyen de tester un futur patron d’activite ou de centre 
de profit. 

Il faut juger le chef de projet et les participants sur leur contribution effective 
au projet. 

Le manuel de projet 

Pour faciliter l’application des regies et principes qui vont gouvemer le mana- 
gement du projet, certaines entreprises utilisent un dossier qui, selon les cas, 
s’intitule « protocole general », « vademecum du chef de projet » ou encore 
« manuel de projet ». Ce dossier, aussi exhaustif que possible, doit comporter 
une table des matieres detaillee. 
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Dans leur ouvrage 1 « De la gestion de projet au management par projet », 
Michel Joly et Jean-Louis Muller donnent un aperqu tres explicite du contenu 
d’un tel manuel. Celui-ci peut comporter : 

• Le rappel des activites de l’entreprise. 

• L’organisation generale d’un projet et les differentes fonctions a remplir. 
Les definitions de fonctions des differents acteurs du projet seront preci- 
sees d’une maniere generale (chef de projet, responsable des etudes, 
acheteur, estimateur, planificateur, chef de chantier...). 

• Des definitions. Il s’agit du lexique des termes et documents employes 
pour l’ensemble des projets. 

• Le canevas type des documents du chef de projet, l’objectif recherche 
etant que tous realisent des documents semblables afin d’avoir une infor- 
mation coherente sur l’ensemble des projets. On y trouve, entre autres, 
la note de clarification (ou note de lancement), la procedure de coordi- 
nation, la specification generale, la distribution interne des documents, 
le rapport periodique d’activite, le suivi des obligations contractuelles, 
etc. 

• La plan de classement des documents de projet. Ceci est extremement 
important pour que, lorsque le chef de projet ou son assistant est absent, 
chacun puisse retrouver ce qu’il cherche dans un dossier qu’il ne connatt 
pas forcement. 

• Les procedures d’achat et de passation des marches dans le cadre d’un 
projet. Ces procedures doivent bien evidemment etre en phase avec les 
propres procedures generates du service achat. 

• Les codifications a utiliser. On precise ici la maniere de numeroter les 
documents, les plans, le materiel, afin d’avoir une coherence pour l’en- 
semble des projets de l’entreprise. 

• Les estimations. Plus precisement, on definit la presentation des estima- 
tions et la faqon dont le degre de precision doit etre integre. 

• Les procedures de gestion des modifications. 

• Les procedures de controle de l’avancement et les etats de sortie (avan- 
cement physique et horaire). 

• Les modes d’elaboration et les etats de sortie du controle des couts. 

• Les modeles d’elaboration et les etats de sortie des differents plannings. 

• Les modeles de rapports (fin d’etudes de chantier, de projet...). 

• La procedure d’archivage des documents du projet. 


1 . Joly Michel et Muller Jean-Louis - De la gestion de projet au management par projet - Editions 
Afnor - 1994. 
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De la gestion de projet au management par projet 

La gestion de projet est une discipline qui conceme un projet unique et com- 
porte des methodes techniques et des enseignements de relations humaines et 
de comportements. Le management par projet porte sur un portefeuille de 
projets et inclut systeme de valeurs, etablissement de priority s, arbitrages et 
choix de structures d’organisation et de regies. 

On peut distinguer trois temps dans 1’evolution d’une entreprise vers le ma- 
nagement par projet : dans le premier temps, le projet s’impose a l’entreprise 
par l’exterieur, dans un second temps, elle progresse grace au projet et dans un 
troisieme temps, elle s’organise pour mettre le provisoire et le management 
par projet au coeur de son systeme permanent de management. 


Les trois dimensions du management |>ar projet 

Le management par projet comporte trois dimensions : la culture, reorganisa- 
tion et le systeme d’informations. 

• La culture, e’est-a-dire les valeurs caracterisees en particulier par l’impor- 
tance que l’entreprise accorde aux projets, le choix des chefs de projets 
et leur carriere, les criteres devaluation de l’entreprise, en particulier la 
prise en compte des contributions aux projets. 

• L‘ organisation, e’est-a-dire les structures, les roles et responsabilites, les 
ressources, les regies et procedures telles que lancement, revues, repor- 
ting, cloture. 

• Le systeme d’informations qui doit permettre une bonne visibility aux 
managers des projets comme des metiers, pour rendre coherents les 
objectifs et les moyens, piloter l’utilisation des ressources, les delais, les 
budgets, l’avancement, faciliter les previsions, anticiper les problemes, 
foumir les « livrables » en conformity avec les spyrifications et assurer 
une accumulation d’experiences et de savoirs. II existe d’ailleurs de nom- 
breux logiciels de systemes d’informations de projets. 


Les structures du management par projet 

La structure hierarchique traditionnelle convient bien a un environnement 
stable, une focalisation sur les activites, une technologie connue, une typologie 
des problemes constante et un besoin de coordination reduit. 

A l’inverse, une structure par projet est necessaire dans les environnements 
produits-marches mouvants ou instables, des technologies multiples et evolu- 
tives, une focalisation sur les resultats, un besoin important de coordination. 

La recherche de la vitesse conduit a placer davantage d’opyrations en mode 
projet, avec un debut et une fin clairement identifies. Et dans les projets elle 
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conduit a favoriser la « concourance », c’est-a-dire l’implication assez tot dans 
le projet des differentes parties prenantes en amont comme en aval. 

Les projets peuvent relever de plusieurs configurations structurelles corres- 
pondant a des roles differents des animateurs des projets, configurations 
desormais bien connues. 

Le projet localise dans une fonction ou metier 

C’est le premier degre possible dans l’organisation par projet, il n’y a pas d’am- 
biguite sur le responsable qui est en general le chef de la fonction, et les 
moyens sont centralises dans la fonction. 

Toutefois, il est probable que si l’objet du projet depasse le cadre du depar- 
tement, il peut y avoir des conflits, une sur-representation des interets du 
departement et une priorite aux taches quotidiennes. 

Le projet peut etre confie a un adjoint du chef de departement qui joue le role 
de facilitateur ou d’administrateur et qui s’occupe des aspects logistiques du 
projet, de l’amelioration de la communication entre les intervenants sur le 
projet appartenant a d’autres departements. Cette formule est valable pour les 
projets de 1 a 5 millions de Francs. 

(.'organisation matricielle de projet 

Comme la plupart des projets necessitent le travail coordonne de plusieurs 
competences reparties dans l’organisation, il est logique de penser a une orga- 
nisation matricielle croisant les responsabilites de fonctions/metiers et les res- 
ponsabilites de projets. 

Dupont, Durand, Dubois sont directeurs commercial, financier, de produc- 
tion, et sont responsables de fonctions verticales, et Martin, Marin et Martinet 
sont respectivement responsables des projets transversaux A, B, C. 

Un chef de projet peut etre un facilitateur qui a un pouvoir moindre que 
les directeurs de fonction ou, a l’oppose, les chefs de projets peuvent avoir 
une autorite superieure a celle des dirigeants de fonctions. Entre les deux 
extremes, on trouve tous les degres. 

Cette structure presente des avantages et des inconvenients. Parmi les avanta- 
ges, une lisibilite des objectifs des projets, une meilleure reactivite, une double 
circulation des flux d’information verticale et horizontale ; pas de probleme 
humain a la fin des projets puisque les intervenants restent localises dans leur 
departement fonctionnel. 

Parmi les inconvenients, on releve evidemment en premier lieu la dualite 
de commandement comme dans toute structure matricielle, des conflits de 
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pouvoir, des couts administratifs eleves, des procedures complexes, une diffi- 
culty de controle et parfois des duplications de moyens. 

On trouve ces structures dans de nombreuses configurations de projets de 5 
a 50 millions de Francs. 

Le projet autonome 

Un tel projet correspond a la creation d’une structure autonome pour le projet. 
C’est en general reserve aux grands projets au demarrage de nouvelles activites, 
aux diversifications ou aux projets eloignes (international). 

Dans ces cas, les directions de fonctions ou de metiers ont detache des hom- 
ines sur le projet avec parfois le sentiment d’avoir perdu leur influence et leur 
pouvoir sur le projet et leurs hommes. 

L’avantage est une grande clarte des objectifs du projet et la focalisation de 
l’equipe sur la reussite du projet. Les inconvenients sont le risque de duplica- 
tion des ressources et la difficulty parfois de detacher certaines personnes a 
plein temps. 

II peut y avoir deux types de problemes pour les personnes qui quittent leurs 
fonctions pour un plein temps sur un projet : le maintien de leurs competences 
et les problemes d’affectation a la fin du projet. 


Vers ^organisation transversale par le management 

PAR PROJET 

Dans un nombre croissant d’entreprises, les conditions de la competition et 
l’orientation strategique conduisent a donner une place de plus en plus impor- 
tante aux projets et a leur bonne gestion. 

C’est, par exemple, le cas des entreprises qui, pour rester competitives, doi- 
vent mettre sur le marche de plus en plus de produits nouveaux dans des 
delais (« time-to-market ») de plus en plus courts. 

Les constructeurs automobiles affichent cet imperatif avec d’autant plus de 
conviction que leur metier s’oriente de plus en plus vers la conception, le 
developpement et la commercialisation de voitures, laissant aux foumisseurs 
un role croissant dans la fabrication. 

Dans l’usine de la Smart, conque par Mercedes et Swatch, une partie des four- 
nisseurs de premier rang, qui ne sont plus qu’une vingtaine, participera a l’as- 
semblage du vehicule, et ceux qui fabriquent les sous-ensembles les plus 
couteux a transporter ont leurs ateliers qui jouxtent la chaine de montage, aux 
quatre coins d’une usine d’assemblage qui a la forme d’une croix. 
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Ce qui est valable pour l’automobile Test evidemment pour l’electronique et le 
devient pour un nombre croissant de secteurs confrontes aux memes impera- 
tifs de vitesse et creativite, de reactivite et de progres permanents en matiere 
de qualite, couts et delais. 

Ces entreprises sont conduites a perfectionner un systeme de management qui 
marie management des metiers et gestion des projets de faqon optimale. 


L'exemple de Renault 

Nous empruntons a Alain Cabanes, Directeur du projet Twingo, quelques- 
unes des idees importantes de ce systeme de management ainsi que leur illus- 
tration graphique particulierement parlante. 

Dans les organisations, il faut de plus en plus parvenir a gerer simultanement 
les metiers et les projets. Le pilotage par les projets doit permettre de deploy er 
les objectifs de l’entreprise, c’est-a-dire : 

• Gerer la complexity a travers les projets et les metiers. 

• Optimiser le cash-flow, c’est maximiser la valeur creee pour le client final 
et minimiser le cout et les delais d’obtention pour l’entreprise. 

• Optimiser le processus de developpement en permettant de reagir vite, 
de penser client et de prevoir ensemble. 

« Dans le passe, il s’agjssait essentiellement de conduire des projets de nouveaux 
vehicules ou organes. Aujourd’hui, le « pilotage par les projets » est aussi mis en oeuvre 
pour relever les nouveaux dljis du marche. C’est le cas pour le plan de reduction massif 
des couts ». 

Chez Renault 1 , il y a une Hierarchie Metiers et une Direction de Projets ratta- 
chees a la Direction Generale. La Direction de Projets supervise les Chefs de 
Projets metiers, les Pilotes de groupes Fonction et les Acteurs cles. Le pilotage, 
par les projets, s’appuie sur un tableau de bord qui organise la transparence, 
realise la synthese en remontant vers le haut et permet vision, coherence, 
arbitrage, ainsi que les analyses du PDCA (Plan Do Check Act) qui se tradui- 
sent en action et favorisent la mobilisation, la motivation et la reactivite. 

Les buts du management par les projets sont les suivants : 

• Traduire les objectifs globaux de l’entreprise en projet. 

• Construire une trajectoire permettant de les atteindre. 


1. Cabanes Alain, Directeur du projet Twingo Renault SA-Le management par projet : une 
revolution culturelle vers I’organisation transversale -Les Rencontres d’Affaires - 19 juin 
1997 -Paris. 
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• Evaluer l’etat d’avancement (conforme a la prevision). 

• Evaluer les « risques » et le « reste a faire ». 

• Reagir rapidement. 

« Tout cela au service des acteurs ». 

Le pilotage par les projets comporte : 

• « La construction d’une vision double des activites par les metiers et les 
projets. 

• La montee en puissance de la Direction de projet : une conduite de projet 
qui passe du controle du resultat au pilotage des activites. 

• Un maillage complet de l’entreprise. 

• Des methodes de travail : le Design to value, les Groupes-fonctions. 

Twingo a ete « le champ d’experiences pour la definition des outils operation- 
nels necessaires ». 

Le Directeur de projet qui reqoit delegation de la Direction Generale coordonne 
les chefs de projet Design, Achats, Etudes, Commercial, Prix de revient, Indus- 
triel, Logistique, Qualite et Produit qui sont en relation avec les metiers corres- 
pondants dont ils reqoivent delegation. 

Le developpement traditionnel etait un travail sequentiel consistant en des 
etapes successives : « Definir la cible produit, definir le contenu technique 
necessaire, etudier le produit, etudier les outillages, realiser les outillages, faire 
l’apprentissage de l’outil de production, fabriquer puis vendre » et faisait in- 
tervenir successivement les differents metiers de l’entreprise. 

Aujourd’hui, Renault pratique la conception integree qui fait intervenir, des la 
conception, les acteurs qui definissent le produit, le process et les services . 
Les acteurs ont ete rapproches de la conception sur les plans physiques et 
organisationnels avec un plateau aux Etudes puis en usine et l’organisation des 
Groupes-fonctions qui sont en quelque sorte 33 PME. 

Le Groupe-fonction est une equipe multidisciplinaire responsable de la 
conception d’un sous-ensemble du projet, dans le cadre d’un contrat definis- 
sant les prestations, la qualite, le cout et le delai. 

Dans le cadre de ce contrat, le Groupe-fonction fait le plan de validation, le 
planning, la liste exhaustive des problemes, le plan d’action du mois, le chif- 
frage des potentiels et des risques. 

En conclusion, souligne Alain Cabanes : « le pilotage paries projets est unmoyen 
de promouvoir I’esprit d’entreprise auprts de tous les experts « Metiers » pour les 
transformer en acteurs responsables cl I’ecoute de nos clients et conscients des neces- 
sity de notre Groupe ». 
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Figure N° 12. 1 : TWINGO, une federation de PME 

Les entreprises performantes en management par les projets 

D’apres Patrick Temier 1 , Directeur Centre Europe d’Artemis International, qui 
cite une enquete portant sur 210 entreprises americaines de l’electronique, 
des telecommunications, de l’automobile, de la mecanique et de la defense et 
600 projets de developpement de produits nouveaux, les performances en 
management de projet sont les suivantes : 

• amelioration du delai de mise sur le marche : 10 % entre 1992 et 1994, 
objectif 21 % de 1994 a 1996, 

• l’ecart se creuse entre les societes leaders (les 20 % les meilleures) et les 
autres, 

• les meilleures sortent un nouveau produit en moitie moins de temps que 
les autres, elles ne gaspillent que 1,1 % de leur R&D dans les projets an- 
nules contre 19,2 % pour les autres. 


1. Temier Patrick - Le systeme d’inforrmtion -facteur cU du succes du management par projet - 
(enquete PRTM) - Conference Choix organisationnels et competitivite - les Rencontres d’Af- 
faires 19 juin 1996 - Paris. 
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Elies attribuent pour une grande partie leur succes a : 

• Un processus de definition defini et documents. 

• Des equipes transversales multidisciplinaires. 

• Des revues de projets regulieres et tournees vers l’action. 

• L’utilisation d’outils integres de developpement et de gestion de projets. 


Les structures matricieues en question 

Francois Jolivet, specialiste connu du management de projets, a fait un rap- 
port d’un groupe de travail « Management de projet » a l’lnstitut Qualite et 
Management, anime par J.P. Tasseau. Nous indiquons ci-apres quelques-unes 
des reflexions importantes de ce groupe 1 . 


Definir la relation projet/metier 
Projet produit 


Pilotage 

Management 

Matriciel 


de l’activite 

par projet 

(dur) a eviter 


Support 


Coordination 



de projet 

Metier 


Support Pilotage 
de l’activite 


Tableau N° 12.2 : Definir la relation projet-metier 


Dans le matriciel dur, il y a co-pilotage du projet. 

On constate souvent que le « matriciel dur » presente les inconvenients 
suivants : l’individu a la croisee reqoit des instructions contradictoires, il perd 
sa motivation, personne n’est responsable de la performance du projet, le 
processus de decision est mediocre car on fait la somme des optimisations de 
metiers qui est souvent couteuse, cela impose le travail sequentiel, etc. 


1. Jolivet Frangois - Management de projet-V organisation matricielle en question ? Les nouvelles 
relations metiers/projets - Groupe de travail IQM (Mouvement Frangais pour la Qualite) - 
juin 1997. 
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Dans la coordination de projet, le coordinateur de projet apporte son appui aux 
metiers : coordination inter metiers, planning, budget, etc. 

Dans le management par projet, le chef de projet organise et prend les deci- 
sions. Le chef de departement metier apporte son soutien. Il continue toute- 
fois de gerer la carriere des hommes et l’accroissement des competences. 

Pour ce groupe de travail de 1’IQM, il faut un pilote unique et clair et il vaut 
mieux diffuser la culture projet dans l’entreprise en re tenant « une organisa- 
tion multiforme » : 

• Les projets a fort caractere repetitif sont developpes en organisation clas- 
sique (metiers/fonctions). 

• Les projets singuliers sont developpes en coordination de projets (les 
metiers sont responsables de la performance). 

• Les projets exceptionnels ou innovants sont developpes en management 
par projet (le plus souvent par une equipe multifonctionelle integree). 


Le role des dirigeants 

Le role des dirigeants, confrontes a la complexity de la gestion de multiples 
projets qui creent du mouvement dans l’organisation mais en meme temps du 
desordre, n’est pas simple. Que peut-on leur conseiller ? 

1. Dans un premier temps examiner si la nature du metier, la strategie et 
les projets de changement conferent une importance prioritaire d une bonne 
gestion des projets. 

Il y a des activites dont c’est le fondement, elles peuvent progresser dans la 
gestion de projets, mais il y a en general longtemps qu’elles s’en preoccupent. 
On constate que de plus en plus d’entreprises voient leur avenir dependre 
d’un bon management par projet. 

2. Identifier cl quel stade de la gestion des projets se trouve I’entreprise. 

Comme on a pu le constater, il y a une grande variete de situations dans 
l’orientation vers le management par projet, due a la diversity des tailles, des 
metiers et des stades deja parcourus par l’entreprise. 

Pour Franqois Jolivet 1 , les entreprises ne parviennent pas immediatement au 
management par projet. Il faut un certain temps a cette revolution culturelle 
et la plupart des entreprises passent par cinq paliers : 


1. Jolivet Francois - Exposfe aux Rencontres d’Affaires - Strategies organisationnelles - 8 et 9 oc- 
tobre 1996. 
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• « Premier palier : l’affectation des couts par projet, c’est-a-dire passage a 
une gestion budge taire des projets.... 

• Deuxieme palier : la structuration de la vie du projet autour d’etapes elds, 
gel des objectifs, autorisation d’engagement des etudes, engagement des 
equipements de l'industrialisation... Revue de projet aux periodes criti- 
ques... 

• Troisieme palier : le chef de projet/metier. 11 apparait dans un des metiers 
de l’entreprise (par exemple la R&D)... 

• Quatrieme palier : le coordinateur de projet. 11 a un droit de passage 
horizontal dans les structures . . . Cela genere souvent l’apparition de cor- 
respondants-metiers dans les entreprises. 

• Cinquieme palier : le directeur de projet. La direction generale prend la 
decision de deleguer la responsabilite de conduite du projet a un direc- 
teur de projet, qui devient responsable des couts, du delai, de la perfor- 
mance du projet... » 

3. Decider de I’etape suivante a atteindre, et de la structure. 

4. Mettre en place les regies de gestion des projets dans Ventreprise, eventuelle- 
ment en distinguant des natures de projet. 

5. Instituer un s ysttme de reconnaissance et de recompense de la bonne gestion 
des projets, celebrer les reussites, et d’une maniere permanente : 

• Nommer les chefs de projets, les responsabiliser et les soutenir. 

• Arbitrer les conflits projets/metiers, dans une optique gagnant/ga- 
gnant. 

• Veiller aux carrieres des collaborateurs affectes aux projets. 

• Former les collaborateurs a la gestion de projet et au management 
transversal. 
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Chapitre 


La gestion des ressources 
humaines 


« Les ressources humaines sont notre principal actif », tous les dirigeants l’ont dit, 
sans doute une grande majorite en est persuadee ; meme les analystes finan- 
ciers commencent a s’interesser a la capacite des entreprises d’attirer et de 
conserver des personnes talentueuses, et les nouveaux gourous de la strategic 
declarent que la veritable bataille se joue sur les competences cles. Plus encore, 
on est desormais certain qu’il y a une forte correlation entre satisfaction des 
clients et satisfaction des collaborateurs de l’entreprise. 

Toutefois, cet actif ne figure encore dans aucun bilan. Toutes les grandes en- 
treprises qui ne sont pas en forte croissance reduisent les effectifs ; les emplois 
temporaires et precaires augmentent, les entreprises ne promettent plus la 
securite d’emploi mais parlent d’employabilite, et les salaires augmentent peu 
en pouvoir d’achat dans les pays a faible inflation depuis quelques annees et 
depuis longtemps dans l’economie la plus performante, les Etats-Unis. Et pour 
confirmer ce paradoxe, la majorite des responsables de ressources humaines 
ont le sentiment de ne pas occuper une fonction strategique pour l’entreprise. 

C’est aussi parce que les ressources humaines representent de plus en plus le 
cout principal, la source des principaux problemes, de grandes rigidites dans 
un contexte legal contraignant dans la plupart des pays developpes. 

Tout l’art de la gestion des ressources humaines est done de faire en sorte de 
developper et de valoriser cet actif desormais baptise Capital Humain - pour 
qu’il cree, a son tour, de la valeur pour les clients, les actionnaires et les autres 
parties prenantes, (dont lui-meme et la societe tout entiere), tout en mainte- 
nant son cout dans les limites compatibles avec deux marches, le marche du 
travail et le marche des produits et services. 
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La perspective dune rarefaction de personnel qualifie tres sensible a partir de 
2005, momentanement masquee par le ralentissement economique du debut 
des annees 2000 conduit a mettre l’accent sur la gestion des competences dans 
une perspective plus strategique et a faire participer les DRH aux comites stra- 
tegiques et aux comites de direction quand ce n’etait pas le cas. 

Progressivement, on passe d’une conception taylorienne du travail qui diffe- 
rencie ceux qui pensent et ceux qui executent, a une conception post-taylo- 
rienne ou chacun contribue a creer de la valeur pour le client avec beaucoup 
plus d’autonomie qu’il y a quelques annees, dans le cadre d’une entreprise 
orientee client, plus horizontale, avec peu de frontieres entre unites, organisee 
en processus et projets, avec une hierarchie allegee, la regulation etant davan- 
tage assuree par le client. 

Un changement des concepts, des valeurs, des criteres de performance et des 
methodes de management accompagnent ce changement fondamental de 
culture, qui se fait a des vitesses et des degres variables suivant les entreprises 
et les pays. 


Les evolutions significatives en cours 

Une partie des presentations des pages qui suivent ont ete elaborees avec l’aide 
de Jean Louis Muller, puis de Michel Fourmy consultants specialistes du 
Management des Ressources Humaines a la CEGOS. 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Valeurs des entreprises orientees clients 

Travail = production quotidienne 

Travail = production quotidienne plus 
amelioration permanente 

Priorite a la hierarchie 

Priorite au client 

Obeissance 

Autonomie/responsabilite 

Specialisation 

Polycompetence 

Competence d'un homme 

Competence d’une equipe 

Rapports de force 

Partenaire, gagnant/gagnant 

Gestionnaire 

Leader 

Chef 

Entraineur (coach), facilitateur, formateur, 
expert, coordinateur ^ 


440 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


La gestion des ressources humaines 




Entreprise : famille/communaute 

Entreprise apprenante, gestion dynamique 
des competences et montee du coaching 

Stability 

Changement permanent 

Poste 

Role, mission 

Criteres de jugement 

Criteres economiques et financiers : 
production, CA, profit, respect des budgets 
ou plans, productivite, etc. 

Idem plus des criteres non financiers (qualite, 
satisfaction client, developpement des 
collaborateurs, cooperation avec les autres 
services, etc.) 

Pas de mesures du capital humain, indicateurs 
de securite, et climat social (turnover, 
absenteisme, etc) 

Idem Indicateurs de climat social, plus 
indicateurs de developpement du capital 
humain, volet humain du « tableau de bord 
strategique » (balance scorecard) 

Anciennete 

Competences et potentiel 

Conform ite/statut 

Contribution, valeur ajoutee client 

Jugement sur I’homme 

Jugement sur le systeme et I'homme 

Efficacite individuelle 

Contribution a I’efficacite d’une equipe 
et efficacite collective 

Nouveaux roles du management 

Superviser 1 a 1 0 personnes 

Superviser 12 a 50 personnes 

Gerer et controler 

Federer autour d'une vision, animer 

les processus de travail, stimuler et coordonner, 

faire pratiquer I’auto-controle 

Organiser et planifier 

Mettre en ceuvre des processus de resolution 
de problemes, d'amelioration de la qualite, 
de recherche de performances et de reponses 
aux evenements 

Definir des fonctions 

Confier des missions 

Montrer I’exemple par la technicite 
et les competences 

Accompagner le developpement des 
competences des collaborateurs et pratiquer 
le coachning 

Decider, transmettre les directives et deleguer 

Decider et... de plus en plus faire prendre des 
decisions aux collaborateurs et mettre en ceuvre 
I’empouvoirement 
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Avoir des idees 

Faire emerger les idees du groupe, mobiliser 
(’intelligence de tous 

Peu d’influence concernant salaires, gestion 
administrative, formation et carrieres 
des collaborateurs 

Mise a disposition des donnees sur 
les collaborateurs pour davantage de 
responsabilisation des operationnels 
sur la gestion des personnes 


Gestion des ressources humaines 


Activites du DRH separees en recrutement, 
evaluations, remunerations, plans 
de formations, GPEC, negociations sociales, 
sans objectifs globaux 

Alignement avec la strategie et integration de 
ces activites dans une politique de gestion des 
competences, du capital humain et de creation 
de valeur avec amelioration des processus RH 
et une reduction des couts, souvent via 
des outils informatiques (SIRH) 

Fonction RH stable et non touchee par 
la productivite 

Reconfiguration de la fonction RH : transfert 
aux operationnels via outils informatiques, 
nouveaux services a valeur ajoutee pour 
le personnel, reorganisation des processus RH, 
introduction de la Qualite, external isation 
croissante, services partages 

Recrutements sur base qualification et 
personnalite, evaluations principalement 
sur base d’interviews 

Recrutements de plus en plus strategies sur 
base besoins en competences : utilisation du 
web, evaluation avec tests et mise en situation 
(developpement des assessement centers) 

Carrieres souvent verticales dans une fonction 
ou une speciality sauf pour hauts potentiels 
destines a devenir dirigeants 

Carrieres horizontales, acquisition de 
multi-competences et montee dans 
la hierarchie plus exceptionnelle, recherche 
d'employabilite interne et de mobility 

Developpement des managers, priorites : 
leadership, competence pour manager 
une equipe, developpement des aptitudes a 
se gerer soi-meme et a des relations positives 

Developpement des managers : idem + 
apprentissage du coaching, du management 
transversal, management hors hierarchie, 
gestion de projet, charte du management 

Gestion des permanents 

Gestion des permanents, des temporaires, 
des occasionnels, des partenaires 

Salaires fixes plus partie variable pour certaines 
categories (managers, commerciaux, 
dirigeants), sur bases resultats economiques 

Augmentation de la partie variable, extension a 
d’autres categories d’employes, criteres plus 
nombreux : economiques et autres (satisfaction 
client, etc.) 

Valorisation des performances individuelles 

Valorisation des performances d’equipes 
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Evaluation du personnel par superieur 
(un ou deux) 

Evaluation coherente avec organisation par 
processus et projets et clients internes, 
evaluations multicriteres par superieurs, 
pairs, clients, foumisseurs et collaborateurs 
(360° Feed-back) 

Discordance entre remunerations et nouvelles 
valeurs : le message apporte par le salaire 
contredit les intentions affichees 

Mise en ligne progressive des systemes et 
politiques salariales avec nouvelles 
organisations, nouveaux roles et nouvelles 
valeurs 

Emplois preserves, loyaute reciproque des 
entreprises et des employes 

Emplois devenus precaires sauf dans certains 
organismes, developpement de I’employabilite, 
mais debat sur « I’effet loyaute » 

Formation principalement sur demande 
individus sans liens avec plan de competences 

Formation planifiee pour chacun : pour gap de 
competence , employable, mobilite, formation 
utiles et rentables 


Quelques caracteristiques humaines communes 

AUX ORGANISATIONS CENTREES CLIENTS 

La finalite de Taction de tous est de creer de la valeur pour le client. De plus en 
plus d’organisations visent la fidelisation des clients par un niveau tres eleve 
de satisfaction comportant ineluctablement un haut degre d’implication du 
personnel. 

II en decoule une conception du travail le definissant comme un ensemble de 
processus ou de projets aboutissant aux clients, en reduisant les frontieres et 
en creant des liens avec les activites fonctionnelles qui doivent apporter infor- 
mations et coordination. Cela se traduit dans la pratique, comme on l’a vu 
par : 

• La mise a disposition de toute Tinformation utile sur les clients et Tentre- 
prise a tous les collaborateurs dans un climat de confiance. 

• Souvent Timplantation de systemes informatiques susceptibles de fonc- 
tionner en reseau et la generalisation de communications transversales, 
parfois partiellement etendues aux clients et foumisseurs. 

• Le travail en equipes de plus en plus souvent pluridisciplinaires, et l’ap- 
parition du concept d’equipes a hautes performances. 

• Des collaborateurs satisfaits, en particulier ceux en contact avec les 
clients. 

• Des collaborateurs avec du pouvoir de decision (empowered) c’est-a-dire 
une subsidiarity augmentee. 


443 


Les meilleures pratiques de management 


• Dotes des competences et des aptitudes necessaries et formes en conse- 
quence. 

• Des relations internes clients/foumisseurs. 

• Un systeme de reconnaissance et de recompenses qui valorise la satisfac- 
tion des clients, les comportements orientes clients, et le travail en equipe. 

• Des superieurs qui fonctionnent comme « coaches », coordinateurs, 
tuteurs et formateurs plutot que comme administrateurs ou controleurs. 


L’empoutfoirement (« empowerment ») 

L'empouvoirement des personnes 

Un mot nouveau a fait son apparition dans le langage du management 
americain : « empowerment », mot particulierement important des qu’on cherche 
a mettre en place le TQM, a orienter l’entreprise vers ses clients, a creer de la 
reactivity ou plutot de la « pro-activite » , ou a raccourcir les temps de cycle et de 
decisions. 

Nous proposons de le traduire par un mot nouveau « Vempcruvoirement », plu- 
tot que d’utiliser la periphrase « mise en pouvoir » ou le mot de subsidiarity 
qui s’adresse plutot aux Etats. Le mot « fuel » ayant ete traduit par fioul, il 
nous parait legitime de proposer la creation d’empouvoirement. 

Mais de quoi s’agit-il et pourquoi ne pas parler tout simplement de delegation 
et d’autonomie ? Parce que le concept est profondement different. 

Celui qui reqoit une delegation n’a pas le pouvoir de droit ou par essence mais 
par delegation, il decide quand l’autre n’est pas la, ou il decide a la place de 
l’autre. 

L’empouvoirement est analogue dans sa philosophie a la subsidiarity. Le prin- 
cipe qui gouverne l’empouvoirement est revolutionnaire en ce sens qu’il dis- 
pose comme principe que : 

« C’est celui qui est le plus proche du client ou qui realise les operations qui est 
le mieux place pour prendre la decision. Elle lui revient par essence. » 

Ce principe fonctionne naturellement dans le cadre de certaines limites. Si le 
probleme sort des limites, la decision doit alors remonter dans la hierarchic. 

L’empouvoirement est necessaire pour ameliorer tous les processus en elimi- 
nant sur le champ les causes d’erreurs, de dysfonctionnement. C’est ainsi que 
les Japonais ont ouvert la premiere breche revolutionnaire a l’empouvoirement 
quand ils ont donne l’autorisation aux ouvriers de la chaine de l’arreter si une 
partie realisait un assemblage defectueux. L’empouvoirement a commence 
avec la mise en oeuvre de la qualite dans les usines pratiquant le Juste-a-Temps. 
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C’est le fondement meme du post-taylorisme. Car l’essence du taylorisme, c’est 
qu’il y a separation entre ceux qui pensent, qui conqoivent et qui decident, 
d’une part, et ceux qui executent, d’autre part. 

La diffusion de l’empouvoirement a l’exterieur des usines est liee a la prise en 
compte de l’objectif de satisfaction du client dans le cadre du TQM. Le client 
veut en face de lui quelqu’un qui peut lui repondre immediatement et decider. 

Ainsi le client d’une agence bancaire, qui veut emprunter pour acheter un 
appartement, souhaite avoir affaire a un agent qui peut immediatement lui 
dire s’il pourra avoir le pret et a quel taux d’interet. 

Le Ritz-Carlton va plus loin et donne un credit de 2 000 $ a tous les employes 
de l’hotel, qu’ils peuvent utiliser pour eviter qu’un client soit mecontent. Par 
exemple, un employe peut faire cadeau du breakfast au client si celui-ci a des 
raisons d’en etre particulierement mecontent. 

L’empouvoirement ne conceme pas que les vendeurs ou les operateurs. Il 
concerne tout aussi bien les cadres et les dirigeants. Par exemple, si on ose 
poser la question : « qui est le mieux place pour prendre les decisions strate- 
giques d’adaptation des produits et des services dans un pays etranger, le siege 
lointain ou le directeur de la filiale ? » 

Dans une entreprise ou on pratique l’empouvoirement, la reponse sera le 
directeur de filiale dans les limites qu’impose la preservation de ce qui fait les 
caracteristiques des produits de la marque, les standards a respecter pour des 
questions de qualite, d’image, de cout de fabrication, etc. 

Les limites de liberte peuvent varier considerablement suivant qu’il s’agit 
d’une boisson gazeuse comme Coca-Cola ou d’un produit d’assurance-vie 
soumis d’abord a la legislation et la fiscalite locales. 

Ce point est un des aspects les plus revolutionnaires du management modeme. 

Si on veut apporter de la valeur au client comme d I’actionnaire, ilfaut positionner 
la decision la ou elle a le plus de chances d’etre la meilleure, parce que celui qui la 
prend connait le contexte et le metier ; il a V experience et pourra en connaitre et en 
mesurer rapidement les ejjets, qu’il s’agisse de decision strategique, financiere ou 
operationnelle. On obtient deux resultats : meilleure decision et accroissement de la 
vitesse de reaction. Le point crucial est de fixer correctement les limites de I’empou- 
voirement. 

La plupart des organisations qui ne sont pas encore passees au stade d’entre- 
prises en reseau avec peu de niveaux hierarchiques sont encore tres loin 
de l’empouvoirement car le principe de base applique pour la decision est le 
decoupage en categories. 
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Telle decision appartient a la categorie strategique, elle ne peut etre prise 
que par la direction generale. Telle est classee financiere et doit etre prise par 
la direction financiere, etc. 

Beaucoup de dirigeants pensent que l’essence de leur metier est de decider. 

Ainsi un dirigeant, qui avait commence sa carriere par un parcours fulgurant 
dans la haute administration, (ce qui ne donne guere l’occasion de se hotter a 
la technique), demandait, apres un expose complexe sur un probleme de tech- 
nologic qu’il avait du mal a comprendre : « alors qu’est-ce qu’il y a a decider ? 
« II etait la pour decider meme sans comprendre parce que cela lui revenait de 
droit. 

Les bureaucraties centralists sont evidemment des caricatures du taylorisme 
et de ranti-empouvoirement. 

Les dirigeants modemes doivent se preoccuper davantage de creer les bons 
processus de decision, de placer les decisions simples entre les mains des ope- 
rateurs et des personnes en contact avec les clients apres en avoir soigneuse- 
ment fixe les limites (par exemple sur la possibility de deroger au prix fixe en 
accordant un rabais), de creer des processus de decisions participatifs visant a 
impliquer, comme dans l’ingenierie simultanee, le plus tot possible les parties 
concemees, de faire prendre les decisions par les equipes de faqon consensuel- 
le, pour n’avoir a intervenir que comme arbitres eventuels sur les choix majeurs 
a leur niveau. 

En bref, l’empouvoirement doit conduire a creer les conditions pour des 
decisions meilleures, plus rapides, avec pour consequence une plus grande 
implication et une meilleure motivation des personnels pour une meilleure 
satisfaction des clients et des actionnaires. 

L'empoui/oirement des equipes 

D apres une etude realisee par Mercer Management a partir d’un echantillon 
de 179 entreprises 1 , celles qui tirent le meilleur profit des equipes ont une ren- 
tabilite plus elevee que les autres entreprises du secteur. Elies utilisent les 
equipes pour rendre l’organisation plus horizontale, les encouragent a gerer 
leurs propres affaires, et mesurent les succes des equipes principalement sur 
la base de la satisfaction client. 

Elies evaluent l’equipe plutot que les membres individuels, ou lorsqu’elles 
evaluent lindividu, la performance de l’equipe intervient dans le jugement. 
Elies attribuent des bonus d’equipes, lies aux performances de l’equipe. 


1. Down James - Mercer Management - How Teams contribute to Profitable Growth - Executive 
forum, American Management Association - New York - juin 1996. 
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Realiser I'imperatif de la « mise en poutfoir » (empoui/oirement) 

Le but est d’accroitre les capacites de prise de responsabilite et d’initiatives. Les 
conditions a remplir pour mettre en oeuvre l’empouvoirement sont les suivantes : 

• Orientations claires : vision, strategie, satisfaction client, etc. 

• Identification des clients extemes/intemes. 

• Espaces de liberte, de decision, et limites. 

• Acces instantane a l’information (nouvelles technologies de l'informa- 
tion). 

• Systemes d’aide a la decision. 

• Possibility de mobilisation de ressources internes. 

• Competence et formation. 

• Re tour d’information. 

• Mesures de satisfaction client et indicateurs. 

• Reconnaissance. 

• Recompenses. 

• + Processus ameliores ou recongus. 


Motivations des couaborateurs et perceptions 

ACTUEUES DU TRAVAIL 
Maslow toujours d'actualite 

La pyramide de Maslow 1 continue d’etre citee, par tous ceux qui ecrivent des 
livres sur les ressources humaines, comme une des bases incontestables pour 
la comprehension de l’echelle des motivations. 

L’ordre des besoins part du bas de la pyramide, ce sont ceux que les hommes 
cherchent a satisfaire en priorite. Bien evidemment, les deux demiers niveaux 
ne sont jamais completement satisfaits. 

Concetta Lanciaux indique dans Strategies de la recompense 2 , les resultats des 
travaux d’un certain nombre de sociologues (F. Hertzberg, L.W. Porter et E.E. 
Lowler, D.L. MacClelland, Skinner, et M. Crozier), d’ou il ressort plusieurs 
principes utiles pour la gestion : 

Si le salaire en tant que tel ne peut constituer a lui seul un facteur de mo- 
tivation, il a un pouvoir multiplicateur en tant que signe de reconnais- 
sance de l’accomplissement. A l’inverse, un travail tres satisfaisant ne 
peut constituer a long terme une source de motivation totale s’il n’est pas 
accompagne par une remuneration adequate (a nuancer eventuellement 
pour les artistes ou chercheurs). 

(3 1. Maslow A. H. - Motivation and personality - Harper and Row - New York - 1954. 

© 2. Lanciaux Concetta - Strategies de la recompense - ESF Editeur - Paris - 1990. 
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Les principaux determinants de la motivation des employes sont le 
contenu du travail, l’autonomie, la variate, l’interet de la tache et le Feed- 
back sur le travail, c’est-a-dire la reconnaissance. 

Les salaries apprecient que la retribution augmente en fonction de l’effi- 
cacite personnelle. Ils sont mecontents que leurs idees ne soient pas 
ecoutees par le management. Ils aiment etre independants dans leur tra- 
vail, et aiment les organisations qui laissent prendre des initiatives per- 
sonnelles. 

Les comportements d’accomplissement et de realisation de soi peuvent 
s’apprendre, done s’enseigner. C’est par consequent un des domaines du 
developpement managerial. 


Enquetes et etudes sur les attentes des collaborateurs 

La hierarchie des attentes vis-a-vis de Ventreprise varie suivant le comman- 
ditaire de Venquete, la periode et la cible, mais on retrouve toujours les 
memes items avec des poids asset voisins, ce qui tend a prouver que la nature 
de Lhomme ne change guere dans le temps et on peut verifier que ses motiva- 
tions respectent bien la pyramide de Maslow. 


448 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


La gestion des ressources humaines 


Quelques exemples de resultats d’enquetes differentes dans le temps et l’espace 
sur la hierarchie des attentes : 

^ En France en 2005 1 

Les budgets d’augmentation envisages par les entreprises a un horizon de 2 ans 
sont stables, avec un ecart entre les entreprises les plus grandes, en effectif 
cadre, et les plus petites dont les budgets sont inferieurs d’environ 0,6 point. La 
continuation attendue de l’erosion de la pratique des Augmentations Generales 
se confirme : 25 % des entreprises les pratiquent aujourd’hui, apres le regain 
observe dans les annees 2000-2001 (40 % des entreprises). Mais la part des AG 
dans le budget total de ces entreprises est importante : elles representent pres 
de la moitie du budget. 

Cette stabilisation de revolution des baremes d’embauche a un niveau proche 
de celui de l’indice des prix calme le jeu en debut de carriere, et redonne ainsi 
quelque latitude aux entreprises dans la gestion des budgets pour les jeunes 
cadres. Les entreprises restent dans une logique de maitrise economique de 
la masse salariale et investissent sur les remunerations flexibles et differees. En 
2004 les politiques salariales apparaissent legerement plus favorables aux 
seniors. Tablant davantage sur leurs efforts de formation et de promotion 
interne, les entreprises ralentissent la remuneration des jeunes cadres a l’em- 
bauche, et privilegient globalement la classe des 35/45 ans. 


Les principaux enseignements 

• Grande stability des budgets d’augmentation globaux, Augmentations Generales et Augmenta- 
tions Individuelles cumulees, sur les 10 dernieres annees, autour de 3,6 %, 

• Deconnexion d’avec le niveau de I'inflation : pour I'exercice 2004-2005 le taux net previsionnel 
de 1 ,7 %, est I'un des plus bas de ces dernieres annees, 

• Deconnexion avec la conjoncture economique et les resultats de I’entreprise. 

• Fort developpement des dispositifs de retribution avec des « standards » de la retribution, comme 
le salaire variable, la prevoyance, I’epargne salariale, les avantages en nature, des dispositifs de 
formation individualises (coaching, formations diplomantes). 

• Renforcement des tendances a I’individualisation, la remuneration « cafeteria ». Quand il y a 
salaire variable, celui-ci depasse en moyenne 20 % pour les cadres superieurs, et atteint 23 % 
du salaire fixe des commerciaux. II y a done egalement croissance du salaire global par ce biais. 
Les nouveaux outils d’epargne retraite sont aussi des outils de fidelisation. Ms vont venir croiser 
la question de la gestion des ages, qui suppose de gerertous les moments de la carriere, des jeu- 
nes cadres aux cadres seniors. La mediane des augmentations decrott avec I’age, mais les 
seniors sont mieux traites qu’un an auparavant. 


1 . Cette enquete a ete realisee par la Cegos en septembre 2005 aupres de 390 cadres et des DRH 
de 181 entreprises qui representent 105 500 cadres. 
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Progression sensible de I’interessement : en 2004, 1’interessement median augmente de 30 % 
par rapport a I’annee precedente, en conformite avec les previsions des DRH. Le quart superieur 
des entreprises distribuent au moins 5 %, et non pas 4 %. Le quart inferieur passe de 1 % a 2 %. 
Criteres de remuneration dominant : niveau du poste, competences, performances et potentiel, 
(le critere grade n’est pratiquement plus utilise). Au fur et a mesure que se developpent les outils 
devaluation individuelle, les criteres de remuneration s’assouplissent en faveur des elements 
qualitatifs tels que les performances, les competences, le potentiel. Le critere « Niveau de poste » 
est en lente decroissance, meme s’il reste encore, et de loin, le critere le plus important. Ceci doit 
etre associe aux processus de gestion collective des remunerations que les entreprises develop- 
pent pour situer les emplois a I’interieur d’une grille interne, associee a des grilles de remunera- 
tion. Que ce soit pour un motif opportuniste (fusion, remise en ordre de la hierarchie des salaires) 
ou conventionnel (nouvelles conventions collectives impliquant une classification des emplois), 
les entreprises entreprennent de fagon recurrente revaluation et la classification des emplois, 
permettant de partager avec I’ensemble de la hierarchie les outils associant evaluation des 
emplois, grilles de competences et grilles salariales. 


Les dispositifs de remuneration operationnels en 2004 

Ce tableau donne la dimension des efforts que les entreprises peuvent faire 
pour diversifier leurs systemes de remuneration et repondre a des objectifs de 
motivation differenciee selon les populations. 


Salaire Primes et bonus sur objectifs indivi 

variable Primes et bonus sur objectifs d’equipe 

Telephone, ordinateur 


ii” i 


Services de proximity : c 


Plan d’Epargne d'Entreprise PEE - PEI 
Abondement 

Actionnariat collectif 

PPESV ou PPESVR 
PERCO (produit Fillon) 
PERE (produit Fillon) 


[ 


Protection sociale Prevoya 


Tableau N° 13.2 : Les dispositifs de remuneration operationnels en 2004 
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L’industrie se situe davantage dans une politique contractuelle, formalisee et 
collective avec plus d’interessement, de stocks options, d’actionnariat, de 
dispositifs de retraite et de CET. Les services ont mis l’accent sur les elements 
directs de la remuneration : primes sur objectifs, et individualists comme la 
voiture. Au-dela de la remuneration directe, dont on developpe davantage la 
partie variable dans les plus grosses structures, les dispositifs d epargne sala- 
riale font la difference, sauf pour les moins de 35 ans : plus les cadres sont 
nombreux, plus l’entreprise est incitee a developper les mecanismes d’epargne 
salariale. 

Ce bilan laisse a penser que les politiques salariales actuelles ont peu convaincu 
les cadres, soit par defaut de communication, soit par defiance vis-a-vis du 
salaire variable et des dispositifs mis en place. Ce sont les elements de remune- 
ration non aleatoires qui motivent le plus les cadres (salaire fixe et epargne 
salariale) ; une question se pose aussi : comment traiter le manque d’interet des 
jeunes pour les elements autres que le fixe ? 


La reconnaissance 

L’Institut de la reconnaissance 1 , cree en France pour etayer le concept de 
reconnaissance, l’operationnaliser et en faire profiter ses membres, regroupe 
vingt entreprises. 

Il propose la definition suivante de la reconnaissance : « La reconnaissance est 
la reaction constructive et personnalisee, exprimee cl court terme par un individu d 
la suite d’une action ou d’une attitude particuliere ou globale, qui constitue un effort 
meritant d’etre releve d ses yeux. » 

D’apres cet institut, la reconnaissance, mieux que d’autres signes, appuie et 
prend appui sur les valeurs reelles de l’entreprise et donne une direction 
commune a la communaute. « Plus spontanee et moins formalisee, elleprendra.it 
ses racines dans les valeurs reellement partagees ». 

Les caracteristiques operationnelles des marques de la reconnaissance sont : 

1 . La personnalisation, la reconnaissance doit tenir compte des specificites 
de chacun, et elle parait juste quand elle adapte sa forme et son contenu 
aux valeurs de celui auquel elle s’adresse. 

2. La reactivite, la reconnaissance doit etre immediate pour etre reque tres 
positivement. 

3. La proximite de la personne qui emet et de celle qui reqoit. 

1. Institut de la reconnaissance - Ecole Superieure de Commerce de Rouen -Bd Andr6 
Siegfried- 76825 - Mont-Saint-Aignan - Une definition de la reconnaissance, de Claude 
Bourcier et Yves Palobart. 
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4. Le cout direct, par difference avec la recompense qui peut atteindre des 
montants eleves, la reconnaissance doit couter peu. 

La recompense est evidemment une des formes de la reconnaissance de meme 
que le salaire. 

L’institut considere qu’il y a cinq niveaux de reconnaissance : 

1. l’indifference, 

2. la consideration, 

3. la reconnaissance, 

3.1. Reconnaissance par consideration, 

3.2. Reconnaissance de l’effort, 

3.3. Reconnaissance par recompense, 

4. la recompense, 

5. la remuneration. 

Nouveues orientations dans la gestion des ressources 

HUMAINES 

Vue generate de revolution des concepts, des objectifs 
et des meilleures pratiques 

La gestion des ressources humaines a fortement evolue au cours des dernieres 
annees pour s’adapter aux nouveaux modeles d’organisation des entreprises 
orientees clients plus horizontales et pour profiter des possibility ouvertes 
par les nouvelles technologies. Le nouveau management des RH s’inspire des 
finalites suivantes : 

1 . Aligner la politique des RH (ressources humaines) et des competences sur 
les strategies de l’entreprise et des unites et pour cela rendre la DRH 
partie prenante des decisions strategiques, prendre en compte les RH 
dans les tableaux de bord strategiques (« Balance Scorecard », voir cha- 
pitre sur la strategie). 

2. Integrer dans un modele coherent de management par les competences a 
l’echelle de l’entreprise les pratiques traditionnelles de RH : a savoir : 
recrutement, evaluation, plans de formation, GPEC (gestion prevision- 
nelle des emplois et des competences), employabilite, mobilite, remu- 
nerations et recompenses. 

3. Transferer aux managers operationnels la gestion humaine de leur person- 
nel par la mise a disposition des donnees et des formules via les nouvelles 
technologies et reduire les couts de lafonction RH tout en ameliorant la qua- 
lite de service. 
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4. M esurer et developper et le capital humain considere comme un actif 
essentiel de l’entreprise : attirer et conserver des talents, augmenter les 
competences, capitaliser le savoir. 

5. Apporter de la Valeur au personnel (PVA people Value Added) : par une 
politique de remuneration appropriee, l’interet du travail, l’employabi- 
lite, le comportement de la hierarchic, la reconnaissance, la security, et 
des services. 


L'embauche : e-recrutement et nouveaux criteres 

Une premiere modification d’importance est l’irruption d’Intemet dans le 
recrutement. Desormais de nombreux sites d’emplois offrent aux entreprises la 
possibility de mettre leurs offres de postes sous differentes formes d’annonces 
pour des prix moins eleves que les joumaux et permettent a un grand nombre 
de personnes de visualiser les offres qui les interessent ou meme de deposer 
leurs CV dans des banques de CV, les operateurs des sites web faisant corres- 
pondre automatiquement des offres et des CV. 

Le principal ecueil, qui devient aujourd’hui un probleme de societe, reste la 
discrimination (sexe, race, religion...). L’orientation vers le CV anonyme 
pourrait y pallier dans les premiers choix. Notons qu’une legislation se met 
en place pour reprimer les disparites de traitement flagrantes, les prejuges des 
recruteurs et pour favoriser l’ouverture sociale. 

Ces sites web amenent une beaucoup plus grande fluidity et rapidite des mar- 
ches de l’emploi et des mises en contact via le web mais augmentent le nombre 
de candidatures a jauger et le turnover du personnel dans les periodes de bon- 
ne conjoncture. 

Voici quelques avantages et inconvenients de l’e -recrutement repertories par 
un groupe de DRH : 

1 . Reduction des couts et des delais, car moins d’utilisation de chasseurs de 
tetes ou d’intermediaires dans le processus de recrutement et raccour- 
cissement du processus de l’ordre de plus d’une semaine au moins. 

2. Meilleur ciblage et meilleure atteinte des cibles et des segments de 
talents tres recherches (informaticiens par exemple), des offres sur 
Monster, Hotjobs, Cybersearch augmentent le nombre de repondants et 
leurs varietes. 

3. Plus de facility d’echange d’informations avec les candidats au travers 
des e-mails. 

4. Meilleure utilisation de la marque, presente sur le web dans les opera- 
tions de recrutement par exemple vis-a-vis des etudiants. 

5. Plus de facility pour standardiser, Stocker et rechercher les donnees sur 
les candidats. 

6. Mais plus de volumes de CV a traiter ce qui prend du temps. 
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7. La qualite des candidats est plus masquee et il faut trier davantage, ce 
qui peut etre sous-traite a un cabinet mais on retrouve le cout. 

8. Necessity de former les recruteurs a l’utilisation des nouvelles technolo- 
gies. 

Pour chaque categoric de personnel et chaque poste chaque organisation doit 
definir ses propres criteres. A titre d’exemple, quelques idees de criteres pour 
les futurs dirigeants 

Criteres |>our embaucher les futurs leaders des annees 2010 

Le Conference Board a realise une recherche aupres de 150 entreprises pour 
determiner les caracteristiques de leaders qu’il faut recruter maintenant pour 
les avoir prets en 2010 1 . Quatre roles apparaissent comme majeurs : maitre en 
strategies, manager du changement, batisseur de relations et manager de reseaux, 
developpeur de talents. 

Voici la liste des competences ou talents que le leader performant aura en 2010 : 

1. capacity cognitive : puissance intellectuelle et agilite mentale, 

2. pensee strategique en particulier concemant la mondialisation et l’im- 
pact de la technologie, 

3. prise de decisions dans un environnement ambigu et incertain, 

4. competence en communication personnelle et organisationnelle, 

5. influence et persuasion non seulement a l’interieur de la firme mais avec 
les clients, foumisseurs, partenaires strategiques, investisseurs, 

6. management de la diversity des cultures, sexes et ages, 

7. delegation des taches et responsabilites tout en gerant le risque et en eta- 
blissant les controles appropries, 

8. decouvreur et manager de talents, capable de les identifier, attirer et re- 
tenir a tous les niveaux, 

9. Adaptability personnelle, capable d’apprendre par l’experience et d’ajuster 
son action en consequence. 

Ces criteres sont utiles pour les DRH charges comme cela arrive de plus en 
plus souvent de detecter les hauts potentiels afin de leur faire suivre un par- 
cours qui les forme a de nouvelles responsabilites et de les conserver dans l’en- 
treprise. De plus en plus souvent, les hauts potentiels sont detectes au travers 
de processus d’assessment realises par des organismes exterieurs qui confir- 
ment ou infirment des jugements portes par des chefs hierarchiques. 

Un haut potentiel risque en effet d’etre mal juge par un patron mediocre soit 
que son superieur craigne de perdre son poste au benefice d’un subordonne 


1. Barrett Ann & Beeson John -The Conference Board - Developing Business leaders for 
2010-New York-2002, 11-24. 
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plus talentueux, soit tout simplement parce que les esprits moyens n’aiment 
pas toujours les collaborateurs tres brillants. 


Les methodes devaluation du personnel et la recherche 
de coherence 

La plupart des entreprises demandent a leurs managers de proceder a revalua- 
tion contradictoire de leurs collaborateurs. Cet exercice utile, mais encore 
souvent considere comme penible par beaucoup, consiste a voir ses collabo- 
rateurs pour faire le bilan de leur action, discuter de leur carriere, des relations 
interpersonnelles, et les conseiller pour progresser. Le cadre de ces entretiens 
est en theorie bien defini, et ils se traduisent souvent par un formulaire dont 
un double va a la direction du personnel. 

L'ambigui'te des methodes traditionnelles 

Chacun est ainsi evalue par un ou plusieurs de ses superieurs hierarchiques. 
Dans certaines entreprises, cette demarche est liee aux augmentations et 
bonus, dans d’autres, elle est distincte. Devaluation periodique et systema- 
tique marque un progres par rapport au jugement discretionnaire, emis seu- 
lement au moment ad hoc de choix de carriere ou d’augmentation, sans 
dialogue, sans repetition, sans accumulation ni confirmation. 

Toutefois, dans la complexity de la vie reelle et des situations interpersonnelles, 
il y a toujours une certaine dose d’ambiguite dans les objectifs et le deroule- 
ment de ces entretiens, et le lien avec les valeurs de l’entreprise et ses objectifs 
n’est pas toujours tres net. Parfois meme on peut se demander si le manager 
n’en profite pas pour juger en fonction de sa seule satisfaction personnelle (et 
non celle des clients) ou au contraire se trouve en fait dans la situation incon- 
fortable d’etre indirectement juge par son collaborateur. 

Le contexte legal vient aj outer a l’ambiguite du processus qui devrait etre 
positif et apporter « de la valeur » aux deux interlocuteurs, si on se souvient 
du nombre de fois ou les entreprises, qui doivent se separer de quelqu’un qui 
ne convient pas ou ne fait pas son travail, se sont aperques que « le dossier 
etait trop mince » et en ont fait le reproche au manager qui voulait se separer 
de ce collaborateur. 

Les evaluations par le superieur direct sont connues comme etant en general 1 : 

• trop favorables, 

• montrant peu de differences entre les criteres, 

• montrant peu d’ecarts entre les personnes. 


1 . Edwards Mark R. and Ewen Ann J. - 360° feed-back - The powerful New Model For Employee 
Assessment & Performance Improvement - Amacom - New York - 1996. 
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Dans les entreprises horizontales, le nombre de personnes supervisees peut 
atteindre cinquante ; la hierarchie connait moins les actions de chaque per- 
sonne, d’autant que celles-ci sont devenus plus autonomes et s’autocontro- 
lent, ou au contraire travaillent au sein d’equipes plus ou moins autonomes. 
C’est done le bilan de l’equipe qui est possible pour le chef mais plus diffici- 
lement celui des individus qui la composent, et on clame partout que le critere 
important est la valeur pour le client et non pour le chef. 

^ (.'evaluation 360° : « le 360° Feed-back » 

Pour rendre coherents les systemes devaluation avec les nouvelles valeurs et 
les nouvelles formes d’organisation, il fallait done changer de systeme deva- 
luation des personnes, ce qui est revolutionnaire. 

Les Americains ont eu l’audace d’inventer et d’implanter dans de grandes en- 
treprises parmi les plus performantes une nouvelle methode : le « 360° Feed- 
back ». 

Levaluation par cette methode a pour principale originalite detre multi-sources. 
Levaluation est faite par les collegues, les clients extemes, les clients internes, 
les collaborateurs directs, le superieur hierarchique et les autres personnes aux- 
quelles la personne rapporte, et elle-meme foumit sa propre auto-evaluation. 
Elle est egalement multi-criteres. 

La quasi-totalite des 1 000 premieres entreprises de Fortune utilisent des eva- 
luations multi-sources au moins pour les questions relatives au developpe- 
ment personnel, et de plus en plus l’utilisent pour revaluation des personnes 
et la fixation des remunerations. 

Les grands avantages de cette methode sont la coherence avec le systeme de 
valeurs et l’organisation, l’objectivite renforcee, et l’implication de l’ensemble 
du personnel dans les evaluations. Le systeme renforce l’importance de l’equipe 
par rapport au groupe, et le personnel a le sentiment d’etre beaucoup plus 
ecoute. 

La conception et la mise en place d’une evaluation 360° obligent a une demar- 
che de reflexion et de discussion pour traduire la vision et done les valeurs, les 
finalites et le mode de management dans la formulation de competences par- 
mi lesquelles les competences cles. Cela conduit a definir par exemple le role 
d’un leader par une serie de comportements et de connaissances observables. 

Les items du questionnaire servant a noter soit de 1 a 5, soit de 1 a 10 (prefe- 
rablement), soit par des echelles d’adjectifs (satisfaits, tres satisfaits, etc.) peu- 
vent etre, par exemple, pour un questionnaire concemant le leadership : 

1 . Le service au client : 

a) traite les clients comme des partenaires 

d’affaires 123456789 10 
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b) ecoute attentivement les clients internes 

et extemes 123456789 10 

c) etc. 

2. Le travail en equipe 

a) soutien les objectifs de l’equipe 12345678910 

b) etc. 

3. Les aptitudes en affaires 

a) sait prendre les decisions a temps 12345678910 

4. Les connaissances professionnelles et techniques 

5. Le management des ressources 

Les questionnaires pour etre valables doivent aligner les competences sur les 
valeurs et la vision, se focaliser sur les comportements et les capacites cles qui 
differencient l’organisation sur le marche, utiliser le langage commun de l’or- 
ganisation, et une langue simple. Le questionnaire ne doit pas etre trop long 
(20 a 30 questions maximum pour ne pas demander plus de 15 minutes de 
travail). L’anonymat doit etre garanti et les reponses anormales eliminees. 

La mise en place necessite d’abord la volonte de la direction, et la conviction 
des principaux dirigeants qui peuvent meme donner l’exemple, comme le Pre- 
sident de Du Pont qui s’est fait noter sur un ensemble de points par 500 cadres 
du groupe reunis dans une salle et utilisant un dispositif electronique garan- 
tissant l’anonymat et affichant en temps reel les resultats sur un ecran geant ; 
apres quoi, il leur a demande de le mettre en place dans leurs propres unites. 

Naturellement, il est recommande, pour le lancement de revaluation 360° 
dans le groupe, de designer une equipe de conception du questionnaire multi- 
disciplinaire et representative de tous les niveaux de l’entreprise. 

Il vaut mieux commencer par une operation pilote pour tester le systeme et les 
questionnaires. Cette operation pilote peut etre limitee a une unite ou viser 
des applications limitees telles que : l’identification des besoins de formation, 
ou revaluation du service-client. Ensuite, le systeme sera etendu a Implica- 
tion fondamentale : revaluation des performances des personnes, les remune- 
rations et les promotions. 

Pour implanter le systeme, il faut ensuite former tous les employes a la maniere 
de repondre aux questionnaires, leur foumir les resultats puis former les em- 
ployes a recevoir les appreciations et lancer des plans d’action. 

La plupart des entreprises telles que Du Pont, ou General Electric, qui ont mis 
en place cette methode devaluation semblent la considerer comme une nette 
avancee dans la communication des comportements cles, Pequite, la fiabilite 
et la richesse de Pinformation foumie. 
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La diffusion en Europe a commence par les filiales de groupes ameri cains 
avec plus ou moins d’adaptation culturelle et de succes, mais deja certaines 
commencent a etre satisfaites des resultats. Le mouvement est lance, sans doute 
va-t-il s’etendre ? 


Du manager coach au coaching des managers 

Comme nous l’avons vu a la fin du chapitre 10 sur l’entreprise orientee pro- 
cessus et horizontale, dans les nouvelles structures les managers doivent se 
comporter de plus en plus en experts de centre de competences, en coachs ou 
en entrameurs en particulier dans la supervision des equipes de vente. 

Depuis une dizaine d’annees, on a vu se developper en meme temps que reva- 
luation 360°, une forme particuliere d’aide fournie par les DRH aux managers 
et aux dirigeants : le coaching individuel. Comme les autres pratiques du ma- 
nagement il vient des Etats-Unis. 

Le coaching doit amener une personne ou une equipe a mieux se servir de son 
potentiel et a le developper pour pouvoir acquerir son autonomie dans la 
gestion des situations. Pour trouver sa solution, lever les obstacles propres a 
l’individu ou a l’equipe qui freinent la performance, accepter des conseils 
et remettre parfois en cause sa faqon d’etre ou de faire, voila les principaux ob- 
jectifs generalement admis. 

Il s’agit d’un contrat de confiance engageant autant le coach que son interlo- 
cuteur, qui repose sur la creativite, l’invention, Improvisation et vise a reveler 
au coache la part inexploitee de sa personnalite. En plus de son talent a gerer 
une vraie relation humaine, le coach s’appuie sur des methodes, des proce- 
dures tirees de la psychologie, des sciences de la communication, de l’appro- 
che systemique, et bien sur de la psychosociologie des organisations et des 
sciences economiques et sociales. Quelles que soient les pressions exterieures, 
le coache ne peut qu’etre volontaire, car la reussite de la demarche repose sur 
sa totale implication. 


Une seance de coaching type (1h30-2h) 

1 

Se preparer 

• Visualiser sa reussite 

• Definir son point de reference, son ideal 

• Identifier les obstacles a dissoudre 

• Mobiliser les ressources pour reussir 

2 

Vivre 

• Agir en situation 

• Accepter le coach en tant qu’observateur 

3 

Ancrer et rebondir 

• Croiser les feed-back pour comprendre et analyser 
les comportements en situation 

• Preparer le prochain pas 
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L’analyse de la demande represente la premiere etape obligee de toute demar- 
che d’accompagnement et permettra de fixer des regies et de delimiter le champ 
des investigations. A ce niveau, on comptera plusieurs interlocuteurs : 

• le prescripteur charge de prendre contact avec l’intervenant en lui formu- 
lant une premiere demande qui prend en compte les enjeux de l’institu- 
tion (le portier qui definit les conditions d’acces au systeme, les valeurs 
et les criteres de qualite de l’organisation), 

• la personne a accompagner qui argumente sa demande en precisant ses 
propres objectifs et leurs convergences/divergences avec ceux de l’insti- 
tution (emotionnels et rationnels), 

• le ou les hierarchique(s) qui entrent dans le champ de la demande parce 
que le travail engage aura forcement des interactions avec ces demiers 
qui ont definis les objectifs a atteindre. 

Le coach est tout a la fois createur de valeur et instrument au service de Tor- 
ganisation et par la meme, il lui incombe de decoder la demande explicite ou 
officielle et la demande cachee, non contractualisable, bien qu’au coeur du 
contrat. C’est la que le cadre deontologique de l’accompagnement trouve sa 
pertinence, permettant a l’action de coaching de se charger des logiques inter- 
nes qu’on ne pourrait occulter sans dommage. On retiendra done : 

• qu’il n’y a pas de demande individuelle de coaching dans une organisa- 
tion sans interaction avec le collectif, 

• que ces demandes interagissent et qu’elles ne peuvent etre traitees que si 
dans la reponse a Tune ou Tautre, on prend les autres en consideration, 
meme si ce n’est pas specific dans le contrat, 

• que Taccompagnement ne modifiera Tequilibre du systeme que si Ton 
parvient a agir sur les composantes de celui-ci, alors que l’intervention de 
passe en face a face avec le coache. 


Extraits du code de deontologie du coaching 

Art 1 .2 : Confidentialite : Le coach s’astreint au secret professionnel 
Art 1 .3 : Supervision : L’exercice professionnel du coaching necessite une supervision. Les titu- 
laires de la SFC sont tenus de disposer d’un lieu de supervision et d’y recourir chaque fois que la 
situation I’exige 

Art 1 .4 : Obligation de moyens : Le coach prend tous les moyens propres a permettre, dans le 
cadre de la demande du client, le developpement professionnel et personnel du coache, y compris 
en ayant recours a un confrere si besoin. 

Art 2.2 : Responsabilite des decisions : Le coaching est une technique de developpement profes- 
sionnel et personnel, le coach laisse de ce fait toute responsabilite de ses decisions au coache. 

Art : 2.4 : Protection de la personne : le coach adapte son intervention dans le respect des 
etapes de developpement du coache. 
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Art 3.1 : Protection des organisations : Le coach est attentif aux metiers, aux usages, a la 
culture, au contexte et aux contraintes de I’organisation pour laquelle il travaille. 

Art 3.2 : Restitution au donneur d’ordre : Le coach ne peut rendre compte de son action que 
dans les limites etablies avec le coache. 

Art 3.3 : Equilibre de I’ensemble du systeme : Le coaching s’exerce dans la synthese des inte- 
rets du coache et de son organisation. 


Le coaching peut-etre recommande dans les situations suivantes : amelioration 
du leadership, du style de management, du fonctionnement d’une equipe, d’un 
projet a enjeu important, d’un changement de poste, d’une promotion, d’une 
situation de conflit, d’un exces de stress, d’un probleme deontologique ou ethi- 
que, d’un changement d’environnement, tel que expatriation, fusion, travail 
dans un environnement multiculturel. 

Le 360° est souvent une porte d’entree du coaching, pour aider les managers 
a mieux en supporter les resultats et surtout a travailler avec le coach a l’ame- 
lioration de leurs comportements et de leurs relations avec les autres. 

Des entreprises comme Renault ont utilise le coaching pour favoriser un nou- 
veau style de management valorisant les competences humaines, Socata pour 
aider a un changement important et rendre le management plus participatif, 
les laboratoires Boiron pour aider a comprendre les mecanismes mentaux qui 
bloquent la confiance. Chez IBM, cinq coachs permanents sont a la disposi- 
tion de qui en a besoin (source Gilles forestier 1 ). 


Les poutiques de remuneration 

Comme chaque annee, la Cegos a mene une enquete conjoncturelle sur les 
evolutions des politiques de remuneration des cadres. 

Outre les indicateurs sur les augmentations de salaire realisees et prevues, le 
questionnaire a porte cette annee sur l’efficacite des politiques de remunera- 
tion : quels sont les objectifs prioritaires de la politique de remuneration et 
dans quelle mesure ces objectifs sont-ils atteints ? 

Cette enquete a ete realisee en septembre et octobre 2002 aupres de 88 entre- 
prises qui representent 690 000 salaries, dont 104 000 cadres. 

Premier constat important : 

Entre 1992 et 2002, les salaires des cadres des grandes entreprises franqaises 
ont ete augmentes entre 1,5 % a 3,5 % au-dessus d’une inflation qui variait de 
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2 % a 0,2 %. En fait depuis une dizaine d’annees l’augmentation des cadres 
s’etablissait en moyenne aux alentours de 3,5 % (inflation comprise) et leur 
donnait un accroissement de pouvoir d achat voisin de 2 %. 

En ce qui conceme les politiques de remuneration, l’etat actuel des objectifs 
vises peut-etre represente par le graphique suivant 1 : 


Hierarchisation des objectifs selon le % de citations des entreprises sur leurs 10 objectifs prioritaires 



Trois objectifs apparaissent majeurs pour les entreprises, quel que soit le 
secteur ou la taille : 

1. Remunerer la performance individuelle. 

2. Maitriser la masse salariale. 

3. Assurer la coherence et l’equite internes des salaires. 

La taille de l’entreprise influe davantage sur la differentiation des objectifs que 
le secteur. 


1. Trapet Hubert et Pentray Georges - Enquete Salaire CEGOS - Division Management des Res- 
sources humaines - Issy les Moulineaux - 2002. 
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Un modele « grande entreprise » se dessine, dans lequel la structuration plus 
forte des remunerations necessite. . . 

une recherche d’integration de la politique des remunerations avec la 
GRH, et de l’implication plus forte des managers, le developpement 
d’une politique salariale en tant qu’outil de management, des reperages 
par rapport au marche, des efforts pour permettre des carrieres rapides, 
avec une volonte plus marquee d’inscrire la politique salariale dans le 
projet d’entreprise. 

Le modele « petite entreprise » est plus flexible . . . 

plus ouvert au marche du travail, des carrieres moins normees, avec une 
preoccupation forte de maitrise de la masse salariale et une volonte tres 
marquee d’individualiser, des managers plus impliques ; signe d’une 
GRH peut-etre moins elaboree mais mieux mise en oeuvre ? 

On peut noter egalement a travers les resultats de l’enquete 

1. Une montee en puissance de la remuneration comme instrument de 
pilotage pour les managers en particulier a travers la partie variable. 

2. Une certaine « impermeabilite » aux contextes (marche du travail,...), 
malgre le developpement de cette preoccupation. 

^ Rendre coherentes les formes de retribution 

Les organisations ont tendance a recompenser souvent d’autres comporte- 
ments que ceux qu’elles souhaitent promouvoir. L’un des problemes princi- 
paux est de recompenser les bons comportements. 

C’etait avant la grande vague du Reengineering, de la Qualite Totale et de l’en- 
treprise horizontale orientee client. Depuis l’ecart n’a fait que s’aggraver. C’est 
un point capital qui explique que beaucoup de reorganisations n’ont pas donne 
les resultats attendus. 

Dans les organisations performantes modemes, les cinq contributions majeures 
a retribuer sont desormais le plus souvent : 

Pour les employes : 

1 . Satisfaction clients (extemes et internes) 

2. Resultats economiques 

3. Initiatives, responsabilite et multi-competences 

4. Equipes performantes 

5. Transversalite/cooperation. 

En plus pour les Managers : 

6. Leadership, coaching, coordination, formation, satisfaction du personnel. 
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Poste 



En realite, l’entreprise ne paye pas les contributions telles que definies ideale- 
ment. Au debut 2000 les cinq criteres de remuneration majeurs pratiques 
sont : le niveau du poste, le grade, le potentiel, la performance et la compe- 
tence 1 . 

Comme on peut le voir sur le schema, c’est par le poids donne a chacun de ces 
criteres que l’entreprise construit un systeme de remuneration plus ou moins 
bien adapts a ses enjeux actuels et futurs. 

De plus en plus les entreprises s’efforcent de faire evoluer le poids respectifs 
de ces criteres pour tenir compte de la situation de l’emploi qui rend plus dif- 
ficiles a trouver les competences utiles a ce moment. 

En France la remuneration globale comporte tout un ensemble d’elements qui 
entrent dans la politique globale de remuneration : 

• Le salaire de base et les parts variables sur objectifs individuels, les parts 
variables sur objectifs d’equipe et la part fixe ou variable liee a la conven- 
tion collective. 

• Les participations financier es : participation aux resultats, l’interessement a 
la performance economique, l’interessement sur objectifs d’equipe, Le 
Plan d’Epargne Entreprise et la politique d’abondement, l’actionnariat 
collectif, les stocks options et l’actionnariat reserve. 


1. Louadoudi Mikael - Strategic de remuneration et politique salariale - document CEGOS- 
Paris - 2000. 
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• Les avantages en natures : voiture de societe, frais de representation et 
ticket restaurants, seminaries, voyages, cadeaux, telephone portable, or- 
dinateur. 

• Les autres avantages sociaux tels que les Comptes Epargne Temps, les 
complements de retraite, la protection sociale : mutuelles sante, pre- 
voyance. 

Une bonne politique salariale doit optimiser son rendement en considerant 
d’une part les couts totaux ou l’investissement en remuneration, compte tenu 
des charges sociales et impots et d’autre part la valeur pour V employe compte 
tenu du net fiscal perqu, de son versement immediat ou differe, ainsi que de 
l’effet psychologique du mode de versement. 

Un systeme de remuneration globale est difficile a faire evoluer, mais c’est pos- 
sible et cela peut devenir strategiquement vital. Sur la base d’un bon diagnos- 
tic, d’un apport de valeur a la fois pour l’entreprise et pour les salaries et d’une 
politique de communication et de negotiations adequate des entreprises ont 
realise ce changement repute risque sans conflit. Une periode de croissance 
economique est favorable pour ce type de changements. 

Au debut 2000, par exemple beaucoup de societes ont generalise les stock- 
options soit pour attirer des cadres et techniciens competents vers les « start- 
up » de la nouvelle economie, soit au contraire pour rester competitifs face a 
ses nouvelles societes. 


Tendances en matiere de salaire fixe et de revenu variable 

Ils remunerent les contributions, roles ou qualites suivantes : 

Revenus fixes 

• Professionnalisme, expertise, multi-competences. 

• Niveau de contribution et d’enjeu. 

• Engagement professionnel et leadership. 

• Faits significatifs de performance. 

Revenus variables, liens avec : 

• Performances economiques, et de plus en plus satisfaction clients, et 
autres indicateurs de qualite et indicateurs sociaux. 

Un bon systeme de remuneration doit respecter les principes suivants 

• Un dosage judicieux entre l’individuel et le collectif. 

• Des regies du jeu connues a l’avance. 

• Une part variable croissante avec le pouvoir economique. 
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En plus de la remuneration, il est souvent efficace d’avoir un ensemble de pos- 
sibility pour stimuler les energies. 

Stimulations 

• Signes de reconnaissance exemplaires et symboliques. 

• Primes exceptionnelles, cadeaux, fetes, jours de conge - pour idees et 
initiatives et actions de progres. 

Aux Etats-Unis, les entreprises sont de plus en plus nombreuses a mettre 
en place des programmes de reconnaissance pour les personnes ou 
equipes qui realisent des performances particulieres, sous forme de gra- 
tifications diverses telles que : plaques de l’entreprise, mention dans les 
joumaux internes, repas speciaux, etc. 

Situation actuelle 

Signalons toutefois qu’aujourd’hui encore, beaucoup d’organisations remune- 
rent toujours le statut, Tanciennete, la fonction, le diplome, etc. 

Apres une recherche continue de profils de gens performants, on constate 
aujourd’hui un glissement vers la remuneration flexible qui permet d’attirer 
les talents. Ce que l’on nomme le salaire cafeteria permet une individualisation 
des salaires et offre une marge de modulation sur le temps de travail. 30 % des 
entreprises permettent ce choix a leurs cadres, meme si le pilotage de cette 
politique est des plus delicats. Cette tendance se fait de plus en plus forte : La 
part des salaires a geometrie variable a progresse de 45 % depuis huit ans. Le 
poids du variable dans les salaires a progresse de 55 % pour la meme periode. 
Cela permet de soutenir des augmentations individuelles relativement discri- 
minantes tout en reduisant les budgets d’augmentations generates. 

Cependant, en attendant la generalisation de cette approche, il reste de nom- 
breux problemes techniques, administratifs et de droit des salaries qui recla- 
ment une gestion fine, necessitant certainement dans l’avenir le recours a des 
prestataires externes. L Angle terre et les Etats-Unis ont largement depasse ce 
stade et pratiquent couramment la flexibility A no ter que l’entreprise comme 
les salaries y trouvent leur compte et de la valeur ajoutee. 

Avantages et inconvenients des parts variables de la remuneration 
et des autres recompenses 

^ Partie variable 

La part variable est un mode de communication essentiel dans la mesure ou il 
focalise les efforts sur le resultat auquel est liee cette part variable, que ce soit 
la valeur de Taction, le volume des ventes, la marge, le benefice net, la satis- 
faction client, le respect d’un budget. 
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II est tres difficile de lier la part variable a plus d’un indicateur si on veut etre 
simple a comprendre et ne pas avoir a entrer dans des calculs trop complexes 
et des discussions byzantines. Deux indicateurs pour une meme part variable 
sont sans doute un maximum. 

En revanche, il est possible d’avoir plusieurs parts variables differentes, corres- 
pondant a plusieurs indicateurs. Par exemple une prime variable liee a l’aug- 
mentation des ventes, un interessement au benefice ou des stocks-options, ou 
encore un bonus li£ au resultat de l’unite et une autre prime liee au resultat de 
toute la societe, etc. 

Il est possible et parfois prudent de mettre des plafonds, toutefois pas trop bas, 
de crainte que l’effort ne s’arrete des que le niveau de resultat correspondant 
au seuil est atteint. 

Autres recompenses 

La couverture d’un livre de Bob Nelson 1 presente : 

L’argent n’est pas tout, 

1001 MANIERES 

peu couteuses, strategies eprouvees 
DE RECOMPENSER 
trophees de reussites, concours 
LES EMPLOYES 

temps libre, etudes de cas et eloges 


Bob Nelson recommande de respecter quelques principes semblables a ceux 
retenus par l’lnstitut de la reconnaissance : 

• « Adapter la recompense a la personne ». 

• « Adapter la recompense a la realisation reussie ». 

• « Etre a temps et specifique », c’est-a-dire le plus tot possible, en indi- 
quant clairement ce qui est recompense. 

L’ouvrage donne ensuite une liste impressionnante d’idees de recompenses en 
distinguant : 

• Les recompenses informelles 

Felicitations orales, par e-mail, carte disant bravo, invitation d dejeuner, bons 
d’achat, appel telephonique du Directeur General, jour de conge, abonnement 


1. Nelson Bob - 1001 ways to Reward employees - Workman Publishing - New York - 1994. 
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& une revue, pins, inscription a une conference, reconnaissances publiques, 
congres de personnel, reunions de fin d’annee, plaques, trophees, etc. 

• Les recompenses pour des reussites ou des realisations specifiques 

II s’agit de recompenses correspondant cl des objectifs specifiques tels que : sys- 
temes de suggestions, boites cl idees, objectifs de vente, performances d’equipes, 
reussites en matiere de securite, etc. 

• Les recompenses formelles 

II s’agit de systemes de recompenses formelles qui ne respectent aucune proce- 
dure precise, souvent d la base d’un processus de selection et de jury attribuant 
des points ou votant pour elire le gagnant. Mais on trouve egalement, dans 
cette categorie, la participation d des voyages, des avantages sociaux, V envoi en 
formation, les stock-options, etc. 

La dissymetrie du variable 

Lorsque les parts variables sont importantes et peuvent representer de 20 % a 
50 % ou plus de la remuneration globale, elles fonctionnent tres bien a la 
hausse et tres mal a la baisse. 

Certes, si les resultats sont mediocres et entrament une baisse concomitante 
des remunerations globales des cadres et dirigeants, elles reduisent les couts, 
mais en meme temps elles perturbent parfois le niveau de vie ou la situation 
personnelle de quelqu’un qui peut avoir contracts des dettes et se trouver dans 
une situation inconfortable. 

Dans ces circonstances, les cadres et dirigeants tentent assez souvent de rene- 
gocier des parties fixes plus importantes. 

Parfois on peut meme risquer de voir partir des hauts potentiels s’ils estiment 
que le secteur, l’entreprise ou la politique menee les penalise. Les actionnaires, 
les Conseils d’Administration ou les directions generates sont done parfois 
obliges de ne plus appliquer totalement la regie a la baisse. 

Il est assez frappant de constater que bien des directeurs generaux, salaries 
d’entreprise non majoritaires dans le capital, et a fortiori des directeurs de 
branches, de divisions et de centres de profit, ont une mentalite d’entrepre- 
neurs a la hausse et sont satisfaits de la part variable mais reprennent tres vite, 
vis-a-vis des actionnaires, une mentalite d’employes lorsque les parts variables 
sont a la baisse. 

Tout l’art de ceux qui fixent alors le salaire de ces dirigeants est d’apprecier si, 
en la circonstance, apres la deception d’avoir constate une telle attitude chez 
l’interlocuteur qui cree evidemment des doutes sur son caractere d’entrepre- 
neur ou d’intrapreneur, ils doivent appliquer la regie sans amenagement ou la 
temperer. 
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L autre inconvenient d’un systeme de parties variables individuelles ou liees 
au resultat d’un centre de profit ou d’une fonction est qu’il peut aviver la 
concurrence interne, la captation d’affaires au detriment d’autres, et entratner 
des problemes graves de frontieres, de non-cooperation et d’inimities. 

La these de Steven Kerr, Directeur du centre de formation 
de Crotonville de General Electric' 

Steven Kerr a examine les pratiques salariales de 75 entreprises et a trouve 
quelques principes et pratiques qui avaient du sens. 

D’abord dire aux gens ce qu’on attend d’eux, c’est-a-dire les missions de l’en- 
treprise et les roles. Trop sou vent, elles sont en termes generaux et pas assez 
concretes. 

On peut mesurer les contributions et performances par le 360° Feed-back. 

Cependant, les gens ne vont pas changer leurs comportements si vous ne les 
recompensez pas. Les etudes montrent que pour motiver quelqu’un, il faut lui 
offrir une recompense representant au minimum de 10 al2 % du salaire an- 
nuel de base (alors que la moyenne nationale est aux Etats-Unis de 7,5 %, en 
croissance depuis 1990 ou elle s’elevait a 4 %). 

Il faut lier la remuneration a la performance. Cependant la plupart de nos sys- 
temes sont encore fondes sur le titre de l’employe et son anciennete. 

D’ou les regies : 

1 . « Ne liez pas le salaire au pouvoir. Nejaite s pas les augmentations en fonction 
seulement de Y ascension dans la hierarchie. Chez GE, nous avons ramene de 
29 ct 6 le nombre de grades impactant le salaire ». 

2. Rendez la remuneration comprehensible. 

3. Faites connaxtre les recompenses attribuees , si vous voulez qu’elles aient un 
impact sur au moins une personne. 

4. Oubliez le calendrier, recompensez sans attendee . 

5. Concevez un systeme variable capable de fonctionner dans les deux sens (en 
cas de mauvaise conjoncture) et pour eviter qu’il soit considere comme 
un droit acquis. 

6. Pensez aux recompenses non financier es si vous n’avez pas assez d’argent. 

7. Au Japon, ces regies peuvent choquer. 

8. Si vous ne respectez pas ces regies, consolez-vous, vos concurrents ne 
font sans doute pas mieux, mais en progressant vous ferez mieux 
qu’eux, car « l’important n’est pas combien vous pouvez donner en 
plus, e’est comment vous pouvez ameliorer ce que vous donnez deja. » 


1. Kerr Steven - Risky Business : the New Pay Game - Fortune - 22 juillet 1996. 
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Precarite, salaires limites et croissance des profits 

La recherche de la flexibility qui est un des leitmotivs des organisations 
actuelles, se traduit par l’embauche croissante de temporaires et d’employes 
a temps partiel. La tendance de fond reste le probleme de la repartition des 
dividendes du travail. 

Toutefois, comme le savent pertinemment les dirigeants, les systemes de 
bonus qui variabilisent le salaire rendent plus difficile l’embauche face a une 
concurrence offrant parfois des remunerations globales moindres mais une 
partie fixe superieure. 

En matiere de politique salariale, la preoccupation majeure est d’arriver a un 
delicat equilibre entre des objectifs nombreux et sou vent antagonistes, ce qui 
malheureusement rend difficile et complexe l’adaptation du systeme de remu- 
neration aux nouvelles finalites et aux nouvelles organisations du travail. 


L'impact des nouvelles technologies 

SUR LA GESTION DES RH 

Les changements dans la gestion des RH resultent egalement des possibility of- 
fertes par les NTIC appliquees aux RH qu’on nomme aux USA HRMS, (Human 
Resources Management Systems), appeles plus modestement en France SIRH 
(Systeme d’informations des RH). Le secteur des vendeurs de SIRH est domine 
par Oracle, Peoplesoft, SAP ou META 4, mais on y trouve egalement de nom- 
breux vendeurs de logiciels pour des automatisations partielles de certains pro- 
cessus seulement, par exemple des logiciels de gestion des competences. 

Cette informatisation des processus RH a entraine la necessite de mieux les 
connaitre et les decrire, et les ameliorer avant de les informatiser, ce qui a 
conduit a des benchmarkings des meilleures pratiques et des reorganisations. 
Cela entraine des changements tres importants de la fonction RH a laquelle 
on reconnait de plus en plus sa fonction strategique, tout en lui demandant de 
reduire ses couts et d’augmenter la quantity et la qualite de services foumis a 
ses propres membres et aux operationnels. 

Les DRH sont ainsi amenees a identifier et integrer mondialement dans le SIRH 
des processus ameliores et coherents. L’implantation des SIRH se traduit en ge- 
neral par une meilleure information des DRH et des managers, mais une reduc- 
tion du nombre de responsable RH ou d’administratifs RH dans les unites des 
differents etablissements. 

Cette automatisation des processus RH est a la fois couteuse, difficile et 
demande une gestion de projet tres soigneuse avec communications des fina- 
lites, choix des promoteurs, reorganisation prealable des processus anciens, 
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definition claire des objectifs et des roles, cahiers des charges bien elabores, 
negotiations serrees avec les vendeurs, contrats solides et complets etc. 

Parmi les processus informatises on trouve tout ou partie des processus 
suivants : 

1 . L’administration generale du personnel en particulier les donnees ad- 
ministratives 

2 . Les remunerations et les avantages sociaux, les formules concemant les 
parties variables des differents services ou categories de personnel 

3. Les regies ethiques, deontologiques, chartes et de l’entreprise pour 
creer une culture commune 

4. Les processus devaluation et de management des performances 

5. La gestion des recrutements internes et selection 

6. La gestion des recrutements extemes et selection 

7. Les descriptions de poste et grilles de qualification 

8. La gestion previsionnelle des emplois et des carrieres ou des compe- 
tences, les plans de remplacement 

9. La formation : plans de formation, programmes, inscriptions, e-leaming 

10. Sante et security 

1 1 . Retraites et fonds de pensions 

12. Epargne salariale, actionnariat du personnel et stock-options 

13. Des self-service pour les managers et le personnel sur Intranet de l’en- 
treprise leur donnant leurs donnees personnelles ou celles des collabo- 
rateurs geres par eux. 

Bien evidemment ces processus ne sont pas independants, la difficulty est de 
les rendre coherents et de les integrer dans un system e d’ensemble eventuel- 
lement international. 

Parmi les autres self-services qui contribuent a la PVA (valeur ajoutee pour 
le personnel) mis a disposition du personnel via les Intranets on trouve, entre 
autres : 

annuaire de Ventreprise cl jour, trombinoscope, cours du titre de Ventreprise, 
revue de presse, outils de traduction, conventions collectives, bilan social, 
manuel de procedures RH, modifications de donnees administratives, depot de 
conges, , documentation, normes ou methodes de qualite, comptabilite, com- 
munautes collaboratives, base d’expertise et des savoirs ; Informations sur les 
metiers et competences de Ventreprise, mobilite et bourses internes de Vemploi, 
gestion des temps et des activites, informations de la DRH sur affaires sociales, 
vie de Ventreprise, 360° feed-back, mini sondages en ligne realises par la DRH, 


1 . Leparmentier Amaud - La distribution de bonus a rendu sa compUitivite a la Poste americaine - 
Le Monde - 4 mai 1997. 
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catalogues de formation, formation en ligne et e-leaming aide bureautique, 
droits et demarches, agenda social, communications sur les projets de mise en 
place de nouveaux systemes informatiques (ERP, CRM, SIRH), etc. 


Les enquetes de satisfaction des personnels 
ET LA PVA 

La satisfaction du personnel est mesuree en general par des enquetes. 

Celles-ci presentent quelques traits generaux qu’il vaut mieux connaitre a 
l’avance, si on veut eviter des interpretations erronees. 

En general sont associees a la satisfaction dans l’ordre decroissant : la realisa- 
tion des capacites des collaborateurs, la reconnaissance des capacites, la nature 
du travail, les responsabilites et l’avancement. 

Sont associes a l’insatisfaction dans un ordre croissant : les salaires (presque 
autant de reponses positives que negatives), les relations entre collegues, 
les conditions de travail, les relations avec les superieurs, la surveillance et la 
politique du personnel. 

Un certain nombre de groupes, en particulier americains (3M, Texas, Rank 
Xerox...), ont une structure d’enquete comportant 20 questions identiques a 
celles des autres groupes plus une serie de questions qui leur sont propres. Ils 
peuvent ainsi se comparer sur ces vingt questions. 

Les questionnaires peuvent comporter jusqu’a une centaine de questions, avec 
un tronc commun et des questions adaptees a chaque unite. 

Ces enquetes donnent lieu de plus en plus souvent au calcul d’un indice global 
de satisfaction que Ton appelle PVA dans les entreprises americaines (People 
Value Added). Cet indicateur, dont revolution dans le temps est suivie avec 
attention, devient progressivement l’un des objectifs chiffres du management. 
Il est meme demande par les conseils dAdministration d’avant-garde aux di- 
rections generales, et quelquefois intervient dans les bonus. 


Mise en place d'une gestion previsionnelle des emplois 

ET DES COMPETENCES 

Finalites et raisons de la mise en place d'une 6PEC 

Pour aligner les ressources humaines sur la strategic, et gerer au mieux le 
capital humain, ce qui est un des objectifs prioritaires des entreprises qui 
veulent vraiment implanter avec efficacite les strategies decidees, l’un des 
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outils incontoumable est la Gestion Previsionnelle des Emplois et des Com- 
petences qui peut etre representee simplement par le graphique ci-dessous 1 . 

La GPEC a pour objet de permettre a l’entreprise de disposer en temps voulu du 
personnel ayant les competences : qualifications, connaissances, experiences 
et aptitudes, et la motivation necessaire pour pouvoir et vouloir exercer les 
activites ou les fonctions et assumer les responsabilites qui se reveleront neces- 
saires a tout moment, a la vie et a revolution de l’entreprise. 


Objectifs de l’entreprise 


Axes de developpement 
strategiques 


- -(^^REPERCUSSIONS 

-a 

Plan d’action Ressources Humaines : 

o Formation et developpement des competences 
■=> Recrutement 
o Mobilites 

(=> Developpement de l’employabilite 
(=> Reorganisation 
(=> Developpement des flexibilites 
O Fairepartir 

Figure N° 13.4 : Visualiser les differents elements d’une GPEC 



| Analyse de l’existant | 




* ▼ ▼ 

EMPLOIS HOMMES 





l. CEGOS - Extrait du stage - Gestion des competences. 
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Les problematiques cles qui declenchent la mise en oem/re 
d'une 6PEC 


A 

Gerer les relations sociales 
et respecter le cadre legal 

A1 

Preserver une cohesion de I’entreprise et ameliorer 
le climat social 


A2 

Limiter au maximum les licenciements 



B1 

Mobiliser le personnel sur les objectifs strategies 
de I’entreprise 

B 

Communiquer impliquer 

B2 

Faire partager les valeurs de I’entreprise 
aux salaries 



B3 

Developper la qualite du management 



Cl 

Preparer le personnel aux metiers de demain 

C 

Developper les competences 
et I’employabilite 

C2 

Adapter les RH aux besoins actuels de I’entreprise 



C3 

Developper les competences 

D 

Ameliorer la mobilite 

D1 

Favoriser la mobilite 

D2 

Conserver les meilleurs 



El 

Accentuer la gestion de la masse salariale 

E 

Ajuster les effectifs 

E2 

Developper la flexibilite de I’emploi (temps partiel ; 
CDD ; interim) 


Ameliorer la productivite 

E3 

Reduire les effectifs 



E4 

Recruter les collaborateurs dont I’entreprise 
a besoin 


La demarche de mise en place de la 6PEC 

Nous donnons ci-dessous la check- list des principaux aspects de cette diffi- 
cile operation. 

Comprendre le concept de 6PEC 

Definitions de la GPEC et evolution des concepts en GRH 

ConnaTtre et choisir les outils d'analyse qualitative des competences 

L’entretien d’activite, la gestion des potentiels, 1’evaluation 360°, le bilan 
des competences, le passeport competence, comment faire reconnaitre 
les acquis professionnel (VAP/VAE). 


473 


Les meilleures pratiques de management 


Se doter d'une demarche globale de 6PEC 

• Connaitre les differents elements d’une GPEC 

• Identifier les problematiques cles qui declenchent la mise en oeuvre 
d’une GPE 

• Choisir parmi les entrees possibles pour demarrer une GPEC 

• Se doter d’un langage comun (poste, emploi-type, metier. . .) 

• Les etapes de l’elaboration d’un carte des emplois 

• Reperer les differentes categories de cartes des metiers 

• Definir les differentes categories d’emploi sensibles 

• Batir son referentiel competences 

• Communiquez sa demarche GPEC 

Anticiper les evolutions majeures de I'entreprise et 
leurs consequences en terme d'emplois et de competences 

• L’analyse strategique 

• Identifier l’impact des changement sur les emplois et les competences 

Quantifier les ressources sur chaque emploi-type 

Analyse quantitative des ressources 

Mettre en place une politique RH en utilisant la demarche 
competences 

• Reperer les plans de changement a operer 

• Le developpement des competences 

• Plan de formation et GPEC 

• Recrutement et competences 

• Remunerer les competences 

• Le salarie licencie et le reclassement 

• Depart et plan social 

$e doter de logiciels de competences 

• Competences et ERP 

• Les produits informatiques pour gerer les competences 

Les acteurs de la GPEC et leurs roles 

Les acteurs de la GPEC et leurs roles peuvent etre representes par le schema 
ci-dessous : 
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Figure N° 13.5 : Les acteurs de la GPEC 


Concepts et Definitions utiles pour mettre en place une GPEC 

Poste 

Unite de base de l’organisation du travail, le poste est constitue d’un ensemble 
de taches definies avec precision dans le temps et dans l’espace. C’est une 
entite concrete reperee dans la structure et comptabilisee budgetairement. Un 
salarie peut travailler sur plusieurs postes. 

Emploi 

Enveloppe de missions, activites et responsabilites a remplir par un salarie, de- 
finie pour representer un ensemble homogene de fonctions individuelles 
constituant un socle de qualification. 

Emploi-type ou emploi-repere 

Terme generique pour regrouper un ensemble d’emplois suffisamment 
proches en termes de contenu et de competences requises, pour etre traite de 
maniere globale et transversale aux diverses structures (exemple d’emploi- 
type : comptable, secretaire...). 

Les criteres de constitution des emplois- types 

3 criteres hierarchises : 80 % des activites, competences, passage d’un poste a 
un autre en moins de 3 mois. 
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Un metier 

Un regroupement d’emplois-types et s’articulant autour des memes domaines 
de competences. Le metier constitue un espace privilegie et naturel d’evolu- 
tion professionnelle. 

Unefamille professionnelle 

Un regroupement de metiers s’articulant autour de grandes fonctions (produc- 
tion, distribution...) et/ou des grands domaines d’activites et/ou des grandes 
specialties de l’entreprise. 

Une macro-famille professionnelle 

Un regroupement de families professionnelles s’articulant autour de grandes 
finalites de l’entreprise. 

Nomenclature d’emplois 

Liste ordonnee d’emplois regroupes en emplois-types (ou metiers) regroupes 
en families professionnelles. . ., de maniere arborescente. 

Carte des metiers 

C’est une photographic d’un ensemble de metiers. 

C’est la presentation ordonnee de metiers regroupes en families professionnelles 
de maniere arborescente. Le regroupement a lieu selon le cas : 

Par finalite commune : famille « produire », famille « vendre »... 

Par technicite commune : famille « informatique », famille « marketing ». 


Definitions de la competence 

II existe differentes acceptions de la competence. Chacune peut avoir sa 
pertinence au regard des objectifs GRH poursuivis : systeme de remuneration, 
evaluation annuelle ou mobilite et developpement des competences. La 
competence peut etre envisagee sous Tangle des savoirs, du comportement 
professionnel a adopter, de Texperience a reutiliser ou encore du processus de 
resolution de probleme a mettre en oeuvre au cours de Taction. 

L’identification des competences est presentee dans les entreprises comme une 
preuve de gestion efficace et innovante en contraste avec l’approche par poste 
ou emplois types, notamment pour le cas d’entreprises ayant fait le choix de 
changer radicalement leur organisation du travail. Ainsi, dans cette optique, la 
GRH ne repose plus seulement sur une gestion des postes, emplois types 
ou metiers mais sur une apprehension nouvelle d’activites / competences qui 
sont detenues par les titulaires, qui peuvent etre plus ou moins nombreuses 
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que celles exigees par la situation de travail, et qui sont mobilisables dans 
d’autres situations professionnelles. 

Quelques definitions de la competence 

MEDEF 

La competence professionnelle est une combinaison de connaissances, savoir- 
faire, experiences et comportements s’exerqant dans un contexte precis. Elle se 
constate lors de la mise en oeuvre en situation professionnelle a partir de 
laquelle elle peut etre validee. C’est done a l’entreprise qu’il appartient de la 
reperer, de levaluer, de la valider et de la faire evoluer. (Source : Le cahier des 
Joumees Internationales de la Formation, edite en 1998 par le MEDEF.) 

Approche COROM : 

Capacite a resoudre des problemes dans une situation professionnelle 
donnee. 

C. LEVY-LEBOYER 

« ...Une difference claire entre les aptitudes et traits de personnalites 
d’une part, et competences d’autres part. Les premiers permettent de 
caracteriser les individus et d’expliquer les variances de leurs comporte- 
ments dans l’execution de taches specifiques ; les secondes concement la 
mise en oeuvre integree d’aptitudes, de traits de personnalite et aussi de 
connaissances acquises, pour mener a bien une mission complexe dans 
le cadre de l’entreprise qui en a charge l’individu et dans l’esprit de ses 
strategies et de sa culture. » 

Le ROME (Repertoire Operationnel des Metiers et des Emplois) / ANPE. 

« Le concept competence est un ensemble de savoirs, savoir-faire et 
savoir-etre qui sont manifestos dans l’exercice d’un emploi/metier dans 
une situation d’activites donnees. » 

G. LE BOTERF 1 

L’individu construit ses competences en combinant et en mobilisant un dou- 
ble equipement de ressources : des ressources incorporees (connaissances, 
savoir-faire, qualites personnelles, experience..) et des reseaux de ressources 
de son environnement (reseaux professionnels, reseaux documentaires, ban- 
ques de donnees). La competence qu’il produit est une sequence d’action ou 
s’enchament de multiples savoir-faire. 


1. Le Boterf Guy - Construire les competences individuelles et collectives - Editions d’Organisation 
-Paris -2001. 
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Les constituants de la competence 

Roles associes 

Connaissances theoriques 

Savoir comprendre 
Savoir interpreter 

Connaissances sur I’environnement 

Savoir adapter 
Savoir agir sur mesure 

Savoir-faire operationnels 

Savoir proceder 
Savoir operer 

Savoir-faire sociaux ou relationnels 

Savoir cooperer 
Savoir se comporter 
Savoir traiter I’information 

Savoir-faire cognitifs 

Savoir raisonner 

Savoir designer ce que I’on fait 

Savoir apprendre et faire apprendre 

Ressources emotionnelles 

Ressentir une situation 
Avoir de I’instinct 

Ressources physiologiques 

Gerer son energie 
Supporter la pression 
Reagir au stress 


D’apres Guy le Boterf 


Construction participative d'un referentiel de competences 

Le referentiel de competences est au coeur de la demarche d’implantation de 
la GPEC. Batir un referentiel comporte les etapes suivantes : 

1. Definition de la competence : une notion cle. 

2. Comparer les differents types de referentiels de competences. 

3. Reperer les differentes approches de referentiels de competences. 

4. Acquerir une methode pour construire un referentiel de competences. 

5. Comparer les emplois entre eux. 

Objet de l’approche : pour chaque emploi type ou metier, reperer les savoirs 
et savoirs-faire utilises. 

Etape 1 : Chaque operationnel, specialiste d’un domaine, liste les competen- 
ces utilisees de tous les metiers de son domaine, de maniere exhaustive. Par 
exemple : pour un poste d’attache juridique : droit civil, droit commercial, ne- 
gotiation, calcul. 
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Regrouper les competences en macro-famille de competences, puis en famille 
de competences et ensuite en domaines de competences, en determinant le 
degre d’analyse pertinent pour son entreprise 

Etape 2 : Les specialistes des domaines regroupent les competences en macro- 
famille puis famille puis domaine de competences (La maille est a definir en 
fonction des besoins de rentreprise).Exemple : Macro-Famille de competences : 
fiscalite. Macro-Famille de competences : injormatique. Macro-Famille de com- 
petences -.finance. 


Exemple : Macro-famille : FINANCE 


Famille de competences 

Domaine de competences 

Comptabilite 

Comptabilite generate 
Comptabilite analytique 

Gestion financiere des contrats 

Administration des ventes 
Financement des affaires 
Garanties/assurances 

Juridique et fiscal 

Droit des affaires 
Droit des societes 
Assurance fiscalite 

Finance 

Tresorerie 
Financement MT/LT 
Analyse financiere 


Etape 3 : Graduer par niveau les competences 

Chaque famille de competences est graduee en niveau de complexite generi- 
que ou specifique. 

Exemple 1 : Niveaux de complexite generique 

Niveau 0 : Aucune connaissance de la specialite 

Niveau 1 : Connaissance et utilisation de base de la specialite (exemple : 
utiliser, enregistrer les infos, relever. . .). 

Niveau 2 : Connaissance et utilisation complete des applications de la 
specialite (exemple : conduire, analyser, verifier...). 

Niveau 3 : Connaissance et utilisation approfondie (exemple : former, 
maitriser les situations delicates et exceptionnelles, optimiser 
le processus...). 

Niveau 4 : Connaissance et utilisation theorique de la specialite 
(exemple : realiser des etudes, conception des produits, inter- 
preter les politiques, la legislation de la specialite. . .). 
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Exemple N° 2 : Leadership 

La capacite a conduire, guider, entramer un groupe vers un but, en adoptant 
des comportements appropries aux situations, afin de developper la credibilite, 
Tadhesion et l’engagement, permettant de creer un environnement favorable 
a une meilleure efficacite (climat, etat d’esprit, modes de fonctionnement, pra- 
tiques...) 


Niveau 1 


Niveau 2 


Niveau 3 


Niveau 4 


Niveau 5 


Guide Taction des autres. 

Donne les directions a suivre. N’hesite pas a rappeler les 
autres a leur devoir et a communiquer ouvertement pour re- 
centrer les activites et les responsabilites dans la direction 
souhaitee. 

Clarifie les niveaux d’exigence attendus. Explique en detail le 
pourquoi et le comment des decisions et des projets, lorsque 
la situation l’exige, et veille a ce que chacun en comprenne 
les consequences. S’attache a clarifier les niveaux d’exigence 
attendus. 

Motive les autres face a des decisions difficiles ou des chan- 
gements importants. S’attache a obtenir Tadhesion en s’ap- 
puyant sur une bonne comprehension des preoccupations et 
valeurs de chacun. 

Cree Tequipe pour conduire un changement majeur a 
l’echelle de l’entreprise. S’attache a identifier les leviers et les 
freins a la reussite, et elabore en consequences une demarche 
integrant plusieurs etapes et dimensions. 

Utilise des strategies complexes pour transformer le climat et 
accroitre l’efficacite. Alteme les differents styles de manage- 
ment pour obtenir Tadhesion et Tengagement de multiples 
acteurs dans l’entreprise. 


Le passage a la gestion previsionnelle et la mise en place 
d'une politique RH utilisant le management par les competences 

Elle consiste a s’appuyer sur l’approche competences pour : 

1. En fonction de l’etat actuel et des strategies et politiques de l’entreprise, 
reperer les plans de changement a operer, en deduire 

2. Les competences a maintenir, developper, recruter, c’est-a-dire le plan 
de developpement des competences 

3. Le plan de formation qui en decoule 

4. Le plan de recrutement qui est li6 

5. Le systeme de remuneration des competences et performances 

6. Les departs, licenciements, reclassement et plans sociaux. 
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Exemple de referentiel de competence cadre « relation client » 


Profil de competences 

Competences requises 

Degre de maTtrise 

Faits significatifs 

Connaissances des offres : Niveau 2 

Non acquis (< niveau requis) □ 
Partiellement acquis □ 

Acquis mais a consolider □ 

Acquis □ 

Parfaitement acquis □ 

Depasse le niveau requis □ 


Niveau 2 : Connartre les differentes 
composantes des offres et services, 
structure des prix, remises, engagements 
et leur contenu fonctionnel et/ou technique 

Connaissances de I'environnement : 
Niveau 1 

Non acquis □ 

Partiellement acquis □ 

Acquis mais a consolider □ 

Acquis □ 

Parfaitement acquis □ 

Depasse le niveau requis □ 


Niveau 1 : Connaitre les principales 
terminologies (vocabulaire technique), 
le marche (le contexte historique, actuates 
internationales. . .), Savoir identifier 
les acteurs principaux du marche 

Communication orale : Niveau 3 

Non acquis □ 

Partiellement acquis □ 

Acquis mais a consolider □ 

Acquis □ 

Parfaitement acquis □ 

Depasse le niveau requis □ 


Niveau 3 : Mener tout entretien, toute 
reunion quel que soit le niveau des vis-a-vis 
pour exposer, presenter, argumenter 
et convaincre 

Ecoute / empathie 

Non acquis □ 

Partiellement acquis □ 

Acquis mais a consolider □ 

Acquis □ 

Parfaitement acquis □ 

Depasse le niveau requis □ 


Capacite a entrer dans la logique d’autrui, 
a comprendre ses enjeux, a le situer, 
a donner des signes de comprehension, 
a reformuler et a rassurer 

Intelligence des situations 

Non acquis □ 

Partiellement acquis □ 

Acquis mais a consolider □ 

Acquis □ 

Parfaitement acquis □ 

Depasse le niveau requis □ 


Capacite a reperer le non-dit, vivacite 
d’esprit permettant de saisir les 
opportunity pour faire passer les 
messages, disposition a sentir la conduite 
a adopter, a adapter son comportement 
aux exigences de la situation 
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C’est un vaste sujet technique qui devient de plus en plus d’actualite et de plus 
en plus fondamental tant pour la strategic que pour la satisfaction du person- 
nel qui y verra une contribution essentielle a l’interet de son parcours dans 
l’entreprise et de son employabilite, done de sa securite dans un univers qui 
ne peut plus assurer la garantie de l’emploi. 

Rappelons que ce qu’il y a de plus formateur c’est d’exercer un role ou une 
fonction. Par consequent le passage par differents postes accroit la competence. 
Mais la duree pour acquerir l’essentiel de ce qu’on peut apprendre dans un em- 
ploi vane avec la nature du poste et les capacites dissimilation de l’individu. 

En ce qui conceme les postes d’expertise dans des domaines techniques qui 
evoluent rapidement, il faut rester dans le poste, se former souvent et parfois 
participer a des recherches pour se maintenir au niveau. Les professionnels 
comme les appellent les Americains, et plus particulierement les plus compe- 
tents d’entre eux e’est-a-dire les experts sont ceux qui creent le capital de 
connaissances, et sont particulierement importants dans les organisations ap- 
prenantes. 

Dans d’autres postes, l’accumulation de connaissances prend vite l’allure 
d’une courbe asymptotique, et quelques annees supplementaires n’amenent 
pas un accroissement visible des connaissances. 

C’est pourquoi on elabore pour les futurs dirigeants dont le role essentiel est 
d’avoir une bonne comprehension de la diversite des natures de problemes qui 
se posent dans l’entreprise, completee par une grande capacite a trouver en 
equipe les solutions operationnelles performantes, des parcours qui ne durent 
guere plus de trois a cinq ans dans differentes fonctions et pays. 

Ceci etant, sont parfois nommes dirigeants des personnes dont l’essentiel de 
la carriere s’est deroule dans une fonction mais qui ont ete associes a la plupart 
des decisions, ce qui est une forme de formation, ce qui est le cas par exemple 
de directeurs financiers ou marketing. 

Sveiby partage les collaborateurs en quatre categories : 

1. les employes des fonctions support, 

2. les professionnels et les plus competents d’entre eux, les experts, 

3. les managers qui ont des competences parmi les meilleures dans le ma- 
nagement de l’organisation, 

4. les leaders dont les competences sont les meilleures a la fois dans les do- 
maines professionnel et managerial. 

On voit revenir au premier plan la competence dans le metier pour les 
positions de leader. L’orientation vers le service client interne et exteme, les 
equipes nombreuses et la suppression de nombreux postes de middle mana- 
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gement avaient conduit a survaloriser peut-etre le manager capable de tout 
manager et devaloriser l’autorite de competence professionnelle. 

La definition du leader comme un homme qui allie les deux competences a la 
fois professionnelles et manageriales redonnerait sa chance aux promotions 
internes de dirigeants. Elle s’ecarte un peu de la definition classique. Mais il est 
certes plus facile a un homme qui connait bien le metier d’avoir par exemple 
une vision a long terme ou de connaitre les clients, leurs besoins et les avanta- 
ges strategiques de son organisation face a la concurrence. Des personnages 
comme le successeur d’Andy Grove chez Intel, Balmer successeur de Bill Gates 
a la tete de Microsoft, et bien d’autres appartiennent a cette categorie de leaders. 

Les principales etapes de la gestion des emplois et des competences sont : 

1 . Une bonne connaissance de la situation actuelle de I’entreprise, tant quanti- 
tative (pyramide des ages, repartition par niveau de formation, analyse 
des flux, niveaux de remuneration) si possible avec comparaisons par 
rapport a la concurrence, ainsi qu’une approche qualitative de ses res- 
sources a travers les systemes depreciation, les bilans de competences 
les entretiens d’orientation, pour elaborer le repertoire des competences 
de l’entreprise. 

2. Anticiper les emplois futurs. Ce point est evidemment fondamental et 
suppose que la vision et les strategies soient suffisamment claires et ex- 
plicites pour pouvoir etre traduites en evolution des besoins en compe- 
tences, dresser la maquette des emplois cibles, en deduire les ecarts 
quantitatifs et qualitatifs. 

3. A partir de la, il convient d’elaborer des plans de recrutement, deforma- 
tion et de mobilite. Ce sont les trois principaux modes d’actions reels de 
la gestion des competences. Les trois plans sont tres difficiles a mettre en 
oeuvre en respectant la strategic de competences : 

• La politique de recrutement est handicapee par deux facteurs : la 
priorite des besoins a court terme, soit on ne recrute pas ou pas assez 
tot parce qu’on attend d’avoir la charge ou d’avoir demarre les acti- 
vites nouvelles, soit les responsables operationnels ou fonctionnels 
recrutent moins bons qu’eux par souci de proteger leur avenir (ce 
qui est tres frequent mais peut etre une erreur de calcul). 

• La formation doit trouver le juste equilibre entre l’acculturation aux 
nouveaux modes de management, ce qui suppose des formations 
collectives aux memes sujets, la formation de chacun aux techniques 
qu’il utilise actuellement et la formation qui prepare l’avenir, celle 
qui va servir dans la fonction exercee demain, tout cela sans oberer 
la production. 

• La mobilite dans la plupart des entreprises reste tres difficile a orga- 
niser et realiser effectivement. Dans les PME sans croissance, c’est 
presque la quadrature du cercle si le turn-over est faible. Dans les 
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societes plus importantes, il faut que les personnes et leur chef 
soient pousses par une tres forte motivation, car la plupart ne veu- 
lent pas du changement. 

Deux forces s’opposent, en effet, a la mobilite : les collaborateurs qui sont 
bons dans un poste craignent d’etre moins bons dans un autre, et leurs patrons 
directs ne veulent pas les lacher. Quant aux collaborateurs moyens, personne 
n’en veut. 

La mobilite doit etre poussee fortement par la hierarchie et il faut que les per- 
sonnes elles-memes soient tres motivees. Pour cela, la solution la plus efficace 
a ce jour consiste a faire dependre les hausses de salaires et les carrieres de l’ac- 
quisition de competences nouvelles ou complementaires, en particulier par le 
changement d’emplois. 

Il faut evidemment menager des formules particulieres pour les experts dont 
on souhaite qu’ils restent dans leurs metiers et qu’ils cultivent et developpent 
des competences dans leurs specialites. 


L'indispensable informatisation et ses difficulty 

Compte-tenu des masses de donnees a Stocker, mettre a jour et surtout a 
connecter pour avoir une GPEC qui fonctionne reellement, l’informatisation 
est necessaire. Ce qui suppose que les differentes parties de la demarche ont 
ete congues pour pouvoir etre informatisees et ce qui suppose egalement que 
des outils informatiques existent. 

L’equipementier Faurecia a ainsi developpe depuis 2000 un logiciel de gestion 
des competences utilisable par l’ensemble des filiales dans le monde entier. 
Pour construire les referentiels le groupe s’est appuye sur les temoignages de 
130 directeurs operationnels et une dizaine de DRH. Chez Faurecia les sala- 
ries peuvent compulser les informations theoriques relatives au poste qu’ils 
occupent ou a un poste qu’ils ambitionnent et mesurer ainsi l’ecart entre leur 
propre profil et celui qui est demande, ce qui est encore peu developpe dans 
les autres entreprises (source Dossier Liaisons sociales magazine mars 2001). 

Les systemes d’information qui gerent la paie et la formation existent depuis 
longtemps dans de nombreuses entreprises. Des systemes integrant davantage 
de processus RH se mettent en place depuis quelques annees. Les vendeurs de 
logiciels offrent de plus en plus souvent des modules competences a connecter 
aux SIRH existants. 

Parmi les vendeurs de solutions on peut citer IBM global service avec HR 
Access, People Soft SIRH, SAP R3 module RH, ADP/GSI Hypervision, SOPRA 
gamme Pleiade, META 4 SIRH, etc. Chaque systeme a des contraintes ou des 
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limites specifiques concemant les approches competences, les referentiels et 
leur utilisation. 

Les principaux problemes de mise en oeuvre restent, outre la construction des 
referentiels, la saisie des donnees resultant des entretiens individuels et des 
formations suivies qui sont souvent saisies par le service du personnel, mais 
qui devraient idealement etre saisies par les chefs directs lors des entretiens et 
l’integration des donnees de differentes sources. 
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Plusieurs enquetes recentes realisees par le Conference Board, le Management 
Centre Europe, ou des organismes de conseils comme A.T. Kearney 1 , demon- 
trent clairement que les operations de changement deviennent de plus en plus 
frequentes dans les entreprises du monde entier. 

Les modifications de plus en plus nombreuses des ecosystemes dans lesquels 
operent les organisations, liees aux dereglementations, aux privatisations, a la 
globalisation et a l’augmentation de la concurrence, aux concentrations resul- 
tant de la vague croissante de fusions acquisitions, aux evolutions des NTIC, 
sont les principales causes des changements. 

Les modifications de structure et d’organisation des entreprises pour devenir 
plus reactives, plus flexibles, et mieux repondre aux attentes des clients ou 
baisser les prix, la reduction des temps de cycle, le foisonnement des inno- 
vations, l’implantation des nouvelles methodes de management comme le 
Management par la Qualite Totale, les nombreuses restructurations qui 
accompagnent les operations de Reengineering et l’implantation des NTIC, en 
particulier le passage en reseaux Intranet/Intemet, expliquent la multiplicite 
des projets et l’acceleration de la mise en place des transformations. 

La pratique du Benchmarking, en faisant decouvrir d’autres manieres de faire 
et de s’organiser, contribue a accelerer les changements. 


1. Troy Kathrin - Change Management : an Overview of Current Initiative - Conference Board - 
1994. Et Management Centre Europe - Change Survey - 1997 - Reussir le changement par 
A.T. Kearney - Cite par Le Monde - 21 mai 1997. 
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Manager les operations de changement devient un des roles majeurs des diri- 
geants. Depuis longtemps, chercheurs, sociologues, consultants et dirigeants 
se sont interesses a cette question ; les difficultes, les pieges et les bonnes pra- 
tiques sont assez bien connus. Nous en donnerons un resume dans les pages 
qui suivent. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI £> AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Changements = projets isoles 

Changement souvent partie des operations : 
ex. progres permanents du TQM 

Changements periodiques 

Changements permanents sans chaos 

Approche tres sociologique : individus, 
groupes, freins, peurs, strategies de pouvoirs, 
etc. 

Approches mixant sociologie, culture et mise 
en place pragmatiques du type PDCA (Plan, Do, 
Check, Act) 

Nombreuses initiatives non conduites a terme 

Conscience de la necessity d’aller jusqu’au 
bout de la mise en place des changements 

Pas de strategies organisationnelles 

Importance des strategies organisationnelles 

Restructuration, phenomene exceptionnel 

Restructuration permanente 

Changements impliquant souvent 
des reductions d’effectifs 

Changements orientes vers des meilleures 
pratiques et reductions de couts, reductions 
d’effectifs toujours frequentes 

Difficult de mise en oeuvre 

Diminution lente de la difficulty de mise 
en oeuvre 


Qu'est-ce qui declenche les changements ? 

Les enquetes se recoupent pour la plupart et donnent, a quelques differences 
pres d’une enquete a l’autre, dans l’ordre d’importance decroissante, les causes 
suivantes : 

• demandes des clients, 

• pressions sur les prix, 

• variations dans les performances financieres, 

• accroissement de la concurrence, 

• globalisation des marches, 

• evolution technologique, 
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• fusions acquisitions, alliances, 

• evolution de la reglementation, 

• nouvelle direction generale ou direction de division. 


La nature profonde DU changement 1 

La conduite du changement est souvent traitee comme la capacity a reduire la 
resistance au changement que les personnels manifestent contre la volonte de 
la direction generale d’adapter l’entreprise aux evolutions ineluctables de son 
environnement. 

L’ organisation ideale pour les salaries, est celle qui, calquee sur l’Administra- 
tion, peut leur offrir une securite maximale face aux turpitudes de l’environ- 
nement. On sait que, sans tomber dans l’angelisme le plus beat, le changement 
aura des impacts plus ou moins importants sur la vie des personnels, voire 
dans certains cas leur survie, c’est pour cela qu’il est vecu a des degres divers 
comme une crise souvent aggravee par la pression de l’urgence. 

La mefiance face aux resistances, l’exercice autocratique du pouvoir ou tout 
simplement le manque de courage des directions les conduisent a agir sans 
mettre en mouvement l’ensemble des personnels sous le mode participatif 
adapte a la culture de l’entreprise. Les personnes sont alors objets et non sujets 
du changement, sans latitude de contribution a la construction de l’avenir. 
Comment imaginer, dans ces conditions, qu’elles adherent spontanement aux 
decisions et qu’elles les acceptent quand elles mettent en danger leurs statuts 
ou pire leur survie ? 

Des facteurs multiples 

La resistance au changement n’est pas une donnee intrinseque et ineluctable 
mais le fruit de plusieurs facteurs qui peuvent etre simultanes : 

• une approche qui ne donne aucune latitude et aucun role dans le proces- 
sus de conduite, donnant naissance a des frustrations, des incomprehen- 
sions et des positions arc-boutees sur l’existant pour mieux le conforter, 

• des raisons qui apparaissent illegitimes en regard des situations econo- 
miques actuelles de l’entreprise, 

• l’absence de vision et de strategic de la DG, 

• un pouvoir de negotiation fort pour les personnels et leurs represen- 
tants, 

• une absence de culture et d’experience du changement en general. 


1. Ce chapitre a 6te realise en collaboration avec Frangoise Pochard, consultante. 
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L'implication pour freiner les resistances 

La bonne strategic pour l’entreprise consiste a donner aux personnels un role 
actif dans un processus ou la direction, tout en montrant la voie et en exposant 
sa vision du futur, confere aux personnels une reelle responsabilite dans la 
construction de l’avenir. Il faut elever la conscience des salaries a propos des 
evolutions environnementales afin d’eviter au maximum les situations de 
crise. Au-dela des polemiques qui peuvent naitre sur des raisons illegitimes de 
changer (remuneration de l’actionnaire, par ex.), les changements deviennent 
la norme dans l’entreprise et il parait preferable, pour le benefice de tous, de 
securiser les demarches de changement et preparer les personnels a y tenir un 
role actif pour assurer que les resultats obtenus seront au final plus desirables 
pour eux que de camper sur des positions de defense inflexibles d’un existant 
qui n’a pas d’avenir. 

La direction generale doit egalement se convaincre que d’associer les person- 
nes au mouvement, de leur conferer un role positif va faciliter les mutations. 
C’est cette action simultanee des protagonistes que sont le management et les 
personnels qui va amener l’entreprise a sortir du cercle vicieux de la peur du 
changement, ce qui conduit trop souvent a immobiliser toute l’entreprise et a 
mecontenter tout le monde. En bref, toute l’energie depensee pour bloquer les 
evolutions doit etre consacree a construire ensemble l’avenir ! 

C’est done la capacite d’agir du personnel qu’il faut securiser et non l’existant, 
car dans le contexte economique actuel, ne pas changer revient a changer trop 
tard dans la douleur. Le changement de plus en plus rapide est devenu la regie 
de vie des societes et le but n’est plus de s’y preparer mais de l’inscrire dans les 
genes meme du management quotidien de l’entreprise. Rien n’est acquis 
aujourd’hui et ce sera pire demain. 


Le changement, un processus permanent ineluctable 

L’horizon n’etant plus fige, dans un environnement mondial perpetuellement 
en mutation, la stabilite devient un concept a ranger au rayon des nostalgies 
et celui de changement au rayon de la survie. 

Pendant longtemps, les entreprises evoluaient par sauts successifs entrecoupes 
de paliers de decompression plus ou moins longs dans un long fleuve tran- 
quille. Aujourd’hui, elles pratiquent le rafting dans un torrent impetueux ou il 
leur faut trouver la meilleure trajectoire sans chavirer entre les obstacles pour 
rester dans le courant et descendre la riviere. Si l’on poursuit l’analogie, la reus- 
site du changement est de meme nature que celle du rafting : le coach sait ou 
Ton va et donne les grands principes de navigation, la reussite dependra de la 
capacite du groupe a agir en permanence de faqon coordonnee, chacun a sa 
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place contribuant a la manoeuvre. On attend desormais d’une DG qu’elle orga- 
nise la gestion permanente du changement et mette en place les filets de 
securite : a elle de donner, au final, le cap et la vision, aux salaries d’approfon- 
dir les modalites pratiques des evolutions a conduire. 

La demarche de changement devra evoluer en permanence entre les decisions 
et arbitrages de la DG et les propositions des personnels qui declinent et 
approfondissent les orientations et proposent les voies du progres. L’equilibre 
entre le caractere dirigiste des orientations et les initiatives, la creativite liberee 
des personnels constitue la clef de la reussite du changement. Par nature, 
le changement est un projet qui doit se conduire avec le souci tout a la fois 
d’anticiper, de planifier, de s’adapter et celui d’harmoniser en permanence 
la necessite d’evoluer et la capacite des hommes et de la structure a faire de 
meme. Sans aller jusqu’a gerer un projet sans fin, la souplesse et l’adaptation 
maitrisee sont de rigueur. 

Si le changement est vecu comme une necessity, comme un processus perma- 
nent necessaire a la perennite et au developpement de l’entreprise, ce n est plus 
la resistance au changement qui devient la preoccupation majeure des diri- 
geants, mais bien la dynamique de changement qu’il faut insuffler et piloter. 
Les changements echouent non pas a cause des resistances, mais a cause du 
manque de dynamique et de supporters. 


La conduite du changement 

II est dans la nature humaine de pouvoir changer du fait de la liberte de tout 
individu de pouvoir librement s’adapter et s’auto organiser. Qu’un organisme 
vivant soit perturbe par une modification dans son environnement implique 
qu’il va devoir choisir une reponse adequate pour ne plus etre derange. Si la 
modification est telle qu’il ne puisse la traiter simplement, il sera mis en de- 
meure de changer. Dans ce cas, il devra abandonner une part de ses habitudes 
et de ses comportements pour se reorganiser autour de la nouvelle situation 
afin de la rendre compatible avec son existence. En face d’informations nou- 
velles, il va enrichir son experience du monde et le comprendre differemment. 
Loin des considerations philosophiques, politiques ou spirituelles, sa liberte 
apparait comme une condition inalienable de sa vie. C’est la premiere loi en 
biologie, c’est aussi celle qui prevaut pour des organismes complexes telle l’en- 
treprise. La liberte de se re-adapter en cas de modification de l’environnement 
est une force plus grande que celle de l’ignorer et d’avoir a en gerer les aleas. 
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Les implications d’une vision biologique du changement 

Intensifier I'information sur les evolutions de 
I’environnement et en developper les lectures 
economiques, commerciales, sociales, 
politiques... 

Quelles evolutions de I'environnement 
vont m’obliger a changer ? 

Acquerir ensemble I’intelligence des donnees 
et confronter les points de vue 

Que signifient-elles pour moi ? 

£noncer une vision de I’avenir et des voies 
pour le creer 

Pour quoi et en quoi dois-je evoluer ? 

Construire I’avenir (projets, plans d’action) 

Comment m’organiser pour evoluer ? 


Tableau N° 14. 1 : La vision biologique du changement 


Ces etapes doivent structurer les demarches de changement et etre supportees 
par une politique de communication pour informer et mobiliser les person- 
nes. C’est done la bonne articulation entre quatre axes forts du changement 
que doit mattriser l’entreprise pour conduire le changement : 

• fixer le cap ou l’enonciation d’une vision eclairant l’avenir et les necessites 
de changer, 

• impliquer les personnels par un dispositif de groupes de travail pro- 
posant les voies et moyens de la declinaison et de la mise en oeuvre de la 
vision, 

• piloter la demarche par une gestion de la necessite de changer et des 
capacites de l’organisation et des personnes a le faire, 

• communiquer grace a un dispositif de communication accompagnant 
toutes les etapes du projet. 


Fixer le cap 

L’enonce de la vision et des axes strategiques qui en decoulent doit etre parti- 
culierement soigne pour etre accept^ collectivement. C’est la un point impor- 
tant, car il va conditionner en tant que reference absolue les decisions et les 
comportements de chacun au coeur de l’organisation. Des principes trop 
vagues ; ne servent a rien, trop normatifs et detailles, ils brident la creativite. 
L’objectif etant de guider tout en assurant la coherence. 

La vision est un voyage dans les profondeurs de l’organisation. Elle revele le 
projet d’une communaute de travail, l’entreprise, sous la forme d’un futur 
ideal, desirable par tous et suffisamment detaille pour que chacun y puise de 
suite ce qui servira a sa realisation au quotidien. 
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La communication, elle, doit articuler les differents etages de la vision, a 
savoir : 

• les causes, ce qui a conduit les dirigeants a decider le changement, 

• l’etat des lieux, ce que Ton sait faire, ses atouts, ses forces et ses faiblesses, 

• le chemin parcouru, le rappel des origines, les valeurs qui fondent la 
culture, les moments forts dans l’histoire de l’entreprise, 

• les evolutions, les tendances de fond, les modifications de l’environne- 
ment et leur impact sur l’entreprise, 

• le projet, la place de l’entreprise dans le futur sans extrapoler le pass£ ni 
le present, 

• la strategic ou comment passer de la situation actuelle a la concretisation 
du projet, 

• ^anticipation des obstacles, ce qui conduit a evaluer les risques et engager 
sans attendre des actions preventives pour eliminer les obstacles, 

• la gestion du changement, ce qui amene a prendre les mesures correctives 
pour pallier les incidents et les difficultes de parcours. 


Impliquer les personnels dans un dispositif de travail 

C’est proposer les voies et les moyens de la declinaison et de la mise en oeuvre 
de la vision. Imposer les changements ex abrupto est sans doute la meilleure 
faqon de creer les resistances les plus tenaces. Mieux vaut jouer sur l’effet d’en- 
trainement que suppose la creation des changements par les personnels eux- 
memes. Les mettre a contribution, c’est les placer en position d’inventer un 
futur ou ils trouveront leur place, ils auront done une tendance naturelle a y 
croire et a le supporter. 11 est souvent etonnant de constater avec quelle rapi- 
dite ces changements peuvent alors advenir quand chacun se sent conceme 
par leur elaboration. 

La creation de reseaux, en multipliant les interrelations, permet de passer a 
l’action . Plus Tentreprise rencontre de difficultes, plus il est important de 
favoriser les echanges en internes et surtout d’ecouter ceux qui generalement 
ne peuvent prendre facilement la parole. En integrant une information plus 
nourrie, le systeme peut de lui-meme enclencher le processus de changement. 
L’expression d’opinions divergentes, meme si elle contrarie la tendance a l’ho- 
mogeneite que souhaite Tencadrement, apporte de Tintelligence a toute orga- 
nisation. 

Plus que le changement en soi, c’est l’idee d’etre change qui perturbe le plus 
les individus. Le support d’une organisation apprenante, d’une communaute 
d’apprentissage, peut soulager l’anxiete de ceux qui redoutent le saut dans Tin- 
connu ou manquent les reperes familiers. Pas de sanctions, mais une experi- 
mentation commune, pas de prejuges, mais une reflexion ouverte, voila les 
garanties qui permettent la cohabitation de Tesprit de liberte et du sentiment 
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de securite. Du sentiment de se sentir une personne a part entiere, egalement. 
Si l’on reussit a maintenir en l’etat ce cycle reflexion-experimentation-action, 
l’entreprise peut envisager des changements importants. 

Les dispositifs de travail sont de meme nature que ceux des projets ; certains 
les appellent projets lateraux pour decliner les orientations alors qu’il serait 
plus adequat de les definir comme des projets transversaux afin de construire 
une masse critique favorable au changement, representative de toutes les fonc- 
tions et de tous les niveaux de l’entreprise. Cette masse critique cree une 
dynamique d’entramement et d’acceleration des demarches. La qualite des 
personnes mobilisees dans les groupes de proposition et dans l’equipe projet 
est un facteur clef de reussite du changement ; la differenciation entre l’organe 
de decision : comite executif et l’organe de proposition : comite de pilotage, 
en est un autre. 


Piloter la demarche 

C’est gerer la necessite de changer et les capacites de l’organisation et des per- 
sonnes a le faire. Devant la resistance au changement, inutile de multiplier la 
frequence d’un message et d’insister sur son importance pour qu’il soit retenu. 
Plus essentiel est qu’il soit compris, car les recepteurs en auront chacun tire un 
sens pour eux-memes. Plus essentiel encore est que cette comprehension soit 
partagee. Et pour ce faire, rien ne vaut l’echange, la discussion, la confronta- 
tion avec les reactions des autres. Chacun apporte une version differente de ce 
qui est important et enrichit la perception globale de la situation. 11 faut alors 
effacer un passe encore recent et chercher les raisons de croire, d’apprendre 
pour progresser ensemble vers un futur encore flou. 

Le changement est souvent assimile au travail de deuil, tel que modelise par 
la courbe de Kubler-Ross. L’analogie a certes ses limites, car le changement 
n’est pas une perte irreparable du passe et constitue une occasion de survie ou 
de situation meilleure, mais cette courbe a l’avantage de montrer que le chan- 
gement n’est pas lineaire et qu’il alteme les phases d’activite et de passivite. On 
constate des avancees et des retours en arriere souvent incomprehensibles. La 
reussite passe done par une intelligibilite des faits et une gestion fine du temps 
qui se fonde sur la succession d’evenements chaotiques qui prendront tout 
leur sens avec la bonne grille de lecture. 



Les differentes phases du changement 

• Sideration 


Incomprehension de ce qui va arriver, renforcee par un manque 
de communication et un certain manque de courage des directions ; 
c’est la porte ouverte a toutes les rumeurs y compris les plus folles. 

/ 
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• Deni 

L’incredulite se transforme en refus de croire et en refus d’agir ; 
cette phase est souvent decryptee par la hierarchie comme une 
acceptation tacite faute de reaction alors que la situation requiert 
au contraire une forte communication pour amortir ce qui va suivre. 

• Colere 

Faute d'explication, de communication, le deni fait place a la colere 
qui s’exprime a des degres divers. L’encadrement est souvent surpris 
et essaie d’amortir de temporiser alors qu’il taut agir, expliquer et 
faire preuve de courage et de determination dans sa vision. C’est une 
phase cruciale qui obere souvent la reussite de la demarche, car 
susceptible de forts contresens. 

• Marchandage 

Le changement prend forme et le personnel commence a se faire 
a I’idee de et a vouloir composer et agir. Ce passage a I’acte meme 
sous une forme transactionnelle est le moment privilegie pour rendre 
les salaries acteurs de leur avenir et mobiliser I'intelligence de tous ; 
interpreter cette phase comme un refus est I'erreur la plus commune, 
ce qui bloque ou retarde le mouvement. L’action et la participation 
sont alors des facteurs clefs de reussite car elles montrent aux 
sceptiques que le changement est enclenche et qu’il ne taut peut- 
etre pas rester sur le quai. 

• Depression 

Phase souvent mal comprise car apres une phase active qui laisse a 
croire que I’adhesion va I’emporter, c'est la douche froide du refus et 
de la passivite. Ce qui est a I’ceuvre c’est la difficult^ de traduire dans 
les faits les objectifs et la clarification des impacts qui peuvent 
rebuter telle ou telle categorie de personnels, line lecture des 
impacts, conjuguee a I’elaboration de solutions concretes et ciblees, 
permet de retablir la serenite des lors que la direction manifeste sa 
volonte d’apporter des solutions aux problemes souleves. A ce stade 
c’est plus une affaire de bonne volonte que d’explication qui assurera 
la reussite. 

• Acceptation 

Elle sera d’autant plus forte que la phase precedente aura prouve que 
la direction prend bien en compte les situations a problemes et fait 
montre d’une volonte manifeste de conduire un changement (avec 
des solutions individuelles) et se soucie de la diversity des contextes. 
La capacite a passer du general au particulier est I’une des clefs de 
la reussite a ce stade au risque de cristalliser les mecontentements 
sur des problematiques generates. 

• Investissement 

Lorsque le projet touche a sa fin, le passage a I’acte et 
I’investissement individuel se font naturellement si les phases 
precedentes ont bien ete conduites. 


Tableau N° 14.2 : Les differentes phases du changement 
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La maitrise de ces phases est assuree grace a une bonne intelligibility des faits 
et a une bonne maitrise des differents « publics » : les actions doivent avant 
tout se focaliser sur la mise en mouvement des tiedes autour des moteurs actifs 
et non sur la resorption et la conversion des hostiles. Certes, la conversion 
de certains opposants peut se reveler utile, mais la aussi c’est une approche in- 
dividualisee qui permettra de ne pas affronter de faqon sterile des coalitions 
qui se nourriraient d’une conduite mal maitrisee du changement alors qu’il est 
legitime. 


Communiquer sur toutes les etapes du projet 

Les repercussions individuelles au changement portent sur le metier, la compe- 
tence, la position hierarchique, de meme que sur certains avantages acquis de 
haute lutte. Chacun va devoir re-etalonner sa culture faite de representations, 
de valeurs, de references. Methode, circuits, fonctionnement, il faut tout reap- 
prendre et tres vite retrouver ses propres reperes. C’est pourquoi la communi- 
cation joue un role de premier plan pour fixer les nouvelles regies et aider 
chacun a passer dans un nouveau systeme. 

La plupart du temps le changement decoule d’evenements exterieurs a l’entre- 
prise (nouvelle concurrence, globalisation des echanges, demande de l’action- 
nariat, opportunity strategique, vente, fusion...). La direction soumise a une 
tres forte pression doit souvent prendre des risques et concentre ses efforts 
d’abord sur des points comme : 

• les etudes strategiques prealables, 

• l’etablissement d’un plan de developpement operationnel, 

• les schemas d’organisation, 

• revaluation des scenarios. 

Apres cette premiere partie du travail, l’accompagnement du changement 
aupres du personnel s’impose comme un enjeu majeur pour limiter les risques 
d’implosion. Operation difficile pour les managers qui doivent alors vulgariser 
leurs objectifs aupres d’un public qui ne dispose pas des memes informations 
sur les raisons de changer, la maniere de le faire et l’importance des efforts a 
realiser. En general l’annonce retentit tres violemment en interne car elle 
remet en cause ce que les managers tenaient pour acquis en raison de leur 
travail en amont. Reussir le changement consiste a reduire le decalage des per- 
ceptions entre les dirigeants qui disposent d’une longueur d’avance d’une 
part, et le personnel sous le choc, d’autre part. Decalage dans le temps, dans 
l’avancee de la reflexion, dans les phases de deni-acceptation-action, dans les 
positions face a l’avenir, dans la faculte a rebondir au choc. . . 

Les etudes sur ce theme du changement se multiplient et Ton sait de mieux en 
mieux en maitriser tous les aspects. Il n’existe pas de recette miracle qui fonc- 
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tionnerait a coup sur, mais si l’on focalise son attention sur quelques points 
clefs, on ameliore notablement ses chances de succes. Sans pour autant 
oublier que le talent et le charisme des dirigeants sont des atouts considerables 
en la matiere et qu’ils jouent un role considerable. 

La toute premiere regie consiste a repondre le plus sincerement aux attentes 
des personnes en s’attachant a la verite des faits. Si celui qui doit operer un 
changement n’y a pas trouve son interet personnel, il ne saura pas non plus 
trouver les ressources pour se motiver. Cet interet va se manifester au niveau 
collectif par le « pourquoi changer ? », et au niveau individuel par le «pour 
moi, qu’est-ce qui change ? ». Beaucoup d’entreprises centrent leur commu- 
nication sur l’explicitation des raisons qui obligent a changer. C’est bien 
sur une necessite, mais cela ne suffit pas. Alors, plus la direction sera claire 
en amont sur le volet des consequences sociales, mieux elle sera entendue 
pour le reste et plus sa credibility sera assuree, quelles qu en soient les conse- 
quences. Rien ne sert de taire les doublons, les gains de productivity, car 
personne n’est dupe sur ce point. Par contre, il faudra parler abondamment, 
si possible en anticipant, des dispositifs prevus pour apporter des solutions 
socialement acceptables. 

Le succes repose en grande partie sur le courage de dire et la volonte affirmee 
de baliser le champ social et d’en assumer les retombees aussi bien negatives 
que positives. 


Donner du sens au changement 

L’analyse des changements met en evidence trois facilitateurs, l’intention, le 
sens et la meta-cognition. 

^ L'intention (la vision) 

Celui qui veut changer obeit a une intention particuliere, d’abord connue de 
lui seul. L’intention que Ton va tenter de faire naitre (elle ne viendra pas spon- 
tanement des salaries), c’est la vision : la ou l’on veut aller. Un changement 
reussi est tire par une vision. Au dirigeant de fixer un cap suffisamment precis 
et evident pour entrainer l’adhesion de son personnel. « Ou va-t-on ? » est la 
question que tout le monde se posera avant meme le pourquoi. Il faut done 
depasser l’analyse strategique classique pour parvenir a construire une verita- 
ble anticipation des evenements. 

Le sens (donner des reveres solides) 

Le cadre dessine pour le changement doit amener a memoriser, comprendre, 
ponderer, reperer tous les elements nouveaux et leurs places relatives. Il est 
important de garder a l’esprit que le changement n’est pas voulu par les indi- 
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vidus, il est le fait de l’entreprise. De meme le cadre du changement ne sera pas 
defini par les personnes, mais pour celles qui doivent rassimiler. 

De la, le necessaire partage des outils de diagnostic et d’analyse avec ce risque 
de transformer l’entreprise en une veritable tour de Babel ! Chacun doit se saisir 
des informations, mais pour cela il faut les lui communiquer, creer des centres 
de ressources la ou elles sont stockees, mises a jour, completees, enrichies. Les 
moyens modemes, tel l’intranet, constituent des vecteurs importants de ces 
informations, assurant a la fois la rapidite et la fiabilite de la transmission et l’in- 
teractivite de mise en pared cas. Cependant, il est un moyen plus traditionnel 
qu’il ne faut surtout pas oublier, la hierarchie, qui a le merite d’etre omnipre- 
sente et active ; et plus encore la hierarchie nouvellement mise en place qu’il 
faut confirmer dans sa position. 

Confirmer la hierarchie dans son role demande qu’on respecte deux impera- 
tifs majeurs : 

• la publication tres en amont des elements structurants donne du sens a 
la fusion, en credibilisant la strategic enoncee d’une part et en donnant 
des clefs de lecture pour mieux la comprendre, d’autre part ; 

• la mise a disposition d’ outils d’information pour la hierarchie et le deve- 
loppement d’un courant d’echanges iteratif et continu lui permet d’ap- 
porter le sens que le personnel attend reellement. 

• L’outil « hierarchie comme vecteur de changement » est largement sous- 
utilise, voire meme court-circuite dans de nombreux cas, alors qu’il est 
de loin le plus puissant pour porter le sens et dynamiser le changement 
aux yeux des salaries. 

La meta-cognition (comprendre ce qui se passe reellement) 

La comprehension du processus, et done son explicitation, apparait plus im- 
portante que le changement en soi. Accelerer le processus d’acceptation du 
changement e’est amener la conscience qu’on a change et comment on l’a fait. 
C’est a la communication qu’il revient d’accompagner le processus traduit 
concretement dans l’exercice des metiers et des responsabilites. 

Les directions generales font souvent montre d’un certain nombre de craintes 
face aux bouleversements. Elles auront naturellement tendance a modifier le 
moins de choses possibles a la fois, alors que les salaries attendent des signaux 
forts de ce changement qui est une occasion unique de modifier, de rebattre 
les cartes, de confirmer les germes de pratiques qui commenqaient a poindre 
et que Ton souhaite developper et de faire evoluer le systeme de management. 

En plus de rendre transparentes les informations, la communication doit s’at- 
tacher a visualiser les changements, a savoir mettre en exergue les reussites et 
tirer la leqon des echecs en toute honnetete. Par ailleurs, la necessite pedago- 
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gique de faire comprendre implique une parfaite coherence entre les messages 
diffuses a Tinteme et ceux qui sont destines aux publics extemes, entre le dire 
et le faire. Le risque etant de faire perdre toute credibility a la direction gene- 
rale en brouillant les messages. 

Pour convaincre chacun, le face a face reste cependant le moyen a privilegier. 
C’est ce qui permet de cap ter les reactions, l’enthousiasme ou le scepticisme, 
l’incomprehension ou l’etonnement du salarie par rapport a ce qui lui arrive 
en tant qu’individu et en tant que membre d’une communaute d’interet. 


Donner vie au changement 

L’ engagement dans l’action va vraiment favoriser le changement en plaqant les 
personnels en situation de faire, de s’exprimer, de reguler et au final de se 
securiser par rapport a leurs apprehensions initiales. Et plus encore de cons- 
truire Tavenir dans le cadre de references donne. Ce cadre que la direction 
aura dessine en communiquant sur sa vision, sur ses raisons, sur ses objectifs 
et les moyens pour y parvenir, doit devenir operationnel. 

A ce stade, la reussite passe par la constitution rapide d’une masse critique 
agissante dans le cadre de projets participatifs pour donner une ame et un 
corps a la restructuration. Ces groupes de reflexion tournes vers Tavenir et la 
mise en oeuvre, la communication doit les accompagner. Le travail consiste 
alors a mettre en evidence les decisions, les questions qui se posent encore et 
les experiences en cours. 11 s’agit d’initier un flux ascendant, car les salaries ont 
besoin d’etre entendus, y compris dans leur volonte de peser sur les decisions 
et d’apporter leur contribution aux processus en cours d’elaboration. 

Si les courants descendants prevalent pendant la periode d’annonce, les cou- 
rants ascendants doivent etre de plus en plus nourris, au fur et a mesure que 
Ton entre au coeur du fonctionnement de la nouvelle organisation, conferant 
aux personnes actives un reel pouvoir d’influence dans la mise en place de ses 
differents elements. 

On saura que l’operation est reussie si les salaries s’emparent du projet pour 
le reconcevoir, le renommer, y integrer leurs preoccupations et leur propre 
vision du travail a accomplir pour remplir honnetement leur part du contrat. 

La gestion d’un tel processus d’integration demande une gestion avisee qui 
porte sur : 

• le respect du cadre de reference donne par la direction, 

• l’etude d’alternative et de scenarios non envisages au depart, 

• l’ouverture vers Texterieur et les enseignements que Ton peut en tirer, 

• la publication des resultats et la mise en place d’un systeme de recom- 
penses des succes averes. 
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La communication doit done participer pleinement a ce besoin de reconnais- 
sance attendu par les personnels en echange de leur implication particuliere. 

Tout projet de changement se heurte a des foyers d’opposition sur lesquels on 
concentre en general les efforts de communication. Il semble pourtant bien 
plus efficace de se consacrer avec autant sinon plus de force aux allies. En 
effet, de nombreux projets ont echoues, non pas a cause des opposants, mais 
faute d’allies en nombre suffisant pour entramer le changement. 

Au-dela des allies, il faut elargir le cercle a ceux que l’on qualifie de « tiedes » 
ou de « centre » et qui deviendront petit a petit favorables a la cause, tout la 
masse de ceux qui individuellement ont quelque chose a gagner. La priorite 
est done de conforter les allies dans leur prise de position, de leur dormer 
les informations pour justifier, argumenter, convaincre, d’etre attentif aux 
remontees, aux blocages, aux difficultes rencontrees pour corriger, dedrama- 
tiser et remplacer les rumeurs negatives par du positif. 


Batir son plan de communication 

L’elaboration du plan de communication permet d’avoir une vision globale et 
relative des objectifs, des cibles et des messages. C’est a travers cet outil que 
Ton donnera coherence a la communication, en prevenant des faux pas et des 
oublis. Mieux encore, s’il definit les regies et les moyens, ce plan devient un 
formidable outil pedagogique pour tous les responsables (leur vade mecum), 
petit traite des idees et des valeurs a partager, glossaire des mots pour le dire 
et memento des procedures. 

Pourtant, s’il existe de nombreuses recettes, aucune n’apporte de solution mi- 
racle. L’authenticite des objectifs, l’adaptabilite des concepts et l’adequation 
des moyens par rapports aux attentes et aux exigences des publics a capter 
sont les trois grands principes a respecter. 


S'affranchir des pesanteurs 

Avant meme que le changement ne prenne corps, on assiste de plus en plus 
souvent a une guerre psychologique entre les protagonistes qui s’exprime lar- 
gement au travers des medias : pages de publicity, pluie de communiques, in- 
terviews. Certains, en parlant trop haut et trop vite perdent toute credibility 
tant ils se veulent rassurants aupres de tous leurs publics. Il n’existe pas de 
restructuration sans problemes sociaux et les nier ouvertement revient a se 
deconsiderer. Mieux vaut aborder le probleme franchement, chiffres a l’appui, 
et laisser entrevoir deja les mesures qui seront mises en oeuvre pour le resou- 
dre. Ce discours clair aura le merite de satisfaire autant les publics extemes 
(marches financiers, actionnaires) que les publics internes plutot demobilises 
pendant ces periodes d’incertitude. Attention, cependant, au dephasage des 
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discours avec les syndicats qui peut toumer au dialogue de sourds. La perti- 
nence des messages emis par les uns et les autres en renforce l’impact. 

Trop sou vent tetanisee devant le discours syndical, les directions se sentent 
peu credibles, alors que les resultats etudies prouvent le contraire. C’est en 
general la parole « officielle » qui l’emporte : le niveau de satisfaction des 
salaries augmente nettement lorsque la direction affirme sa presence et donne 
l’information en direct. Cette demiere dispose d’une voix autonome superieure 
a celle des syndicats. Elle peut s’appuyer sur les salaries qui lui accordent un 
reel credit a priori. Si elle ne park pas ou tarde a le faire, il y a fort a parier 
que d’autres voix s’engouffreront dans ce vide pour generer des rumeurs ou 
des informations approximatives qui empesteront le climat social, a l’inteme, 
et seront difficiles a contrer a l’exterieur, en termes d’image. 

On attend que la direction parle, qu’elle park juste et vrai avec la transparence 
qui s’impose. Il faut absolument que les dirigeants repondent a cette attente, 
sans les craintes qu’ils manifestent spontanement. Contrairement a certains a 
priori, il n’y a pas d’hostilite de principe a l’eventualite d’un changement. Le 
souci exprime en premier (par les syndicats et par le personnel) se rapporte 
aux actions que l’entreprise engagera pour en rendre les consequences accep- 
tables sur le plan humain. 

Pourtant ; bien souvent les syndicats sont consideres comme des empecheurs 
de toumer en rond. Au-dela de l’obligation interne, il est bon de les associer a 
la reflexion sur les consequences du changement et les modalites d’action : ils 
trouveront la matiere a jouer pleinement le role d’interface, notamment sur la 
communication ascendante. 

Autre handicap en periode de changement, la lourdeur des chaines de deci- 
sion et d’execution. Il est imperatif de considerer la communication comme 
un projet d’entreprise et de lui donner une organisation avec des processus 
specifiques. A cette occasion, il faut done remettre en cause tous les verrous de 
validation traditionnels qui ne permettent pas la reactivite immediate qui est 
de mise. 

Par exemple, a l’inteme, il ressort des etudes de cas que les syndicats ont un 
poids tres moyen dans l’information. Les salaries montrent aujourd’hui une 
attitude adulte et responsable et sauront faire le tri du vrai, si toutefois on 
prend la peine de les informer rapidement en contrepoint. Certes, c’est une 
prise de risque que de travailler en simultane, mais c’est indispensable. Que la 
direction manque de volonte pour informer vite et bien sera retenu en negatif 
contre elk. On prefere une photographic sans compromis de la realite aux 
incantations de type liturgique qui ne trompent plus personne. 

C’est pourquoi, a chaque etape, il faut continuer a communiquer, expliquer 
les raisons des methodes nouvelles et les prochaines realisations qui feront 


501 


Les meilleures pratiques de management 


l’objet d’un bilan. II faut a tout prix occuper l’espace, en detaillant la vision a 
long terme, en dessinant plus precisement les perspectives au fur et a mesure. 

Ceci vaut autant pour les troupes a rinteme que pour les publics extemes, no- 
tamment les joumalistes et les analystes financiers. Souvent, une fois l’annonce 
du changement passee, ceux-ci manquent totalement d’information et ne 
savent qui contacter dans l’entreprise pour les obtenir. C’est pourquoi, il serait 
bon de nommer dans le dispositif du projet, des personnes responsables 
du suivi de ces cibles, assez proches du directeur de la communication pour la 
validation de l’information. Ces personnes seraient nommement designees 
comme ressources pour les interlocuteurs extemes et assureraient la relation 
dans de bonnes conditions pour chacune des parties. 

Si Ton soigne particulierement l’annonce d’un changement, si l’on se montre 
tres soucieux de l’image institutionnelle, on fait souvent l’impasse sur l’ecoute 
et les preoccupations de ses publics. C’est alors qu’il faudrait passer de l’insti- 
tutionnel a l’humain, du descendant a l’echange. Peu d’entreprises disposent 
d’indicateurs qualitatifs pour ecouter leurs publics et asseoir leur strategic en 
consequence. En apparence, les dirigeants n’ont pas conscience de ce manque. 
C’est un peu comme si, une fois la messe dite, on oubliait le travail quotidien 
des fideles et leurs difficultes a rester motives et perseverants malgre le cham- 
boulement de leurs reperes. 

Que les evenements se succedent trop rapidement ou, au contraire, trop len- 
tement, la desorientation des publics est la meme. Il est done important de 
veiller au rythme des operations pour ne pas creer de malaise supplemental 
et de s’ajuster autant que possible aux reactions qui s’expriment. 

A l’inteme, la difference des cultures d’un groupe a l’autre peut declencher 
une forte hostility, justifiee par la perte de reperes habituels et la peur de ce 
qu’il adviendra. Pour pallier ce handicap, il convient de faire vivre rapidement 
la nouvelle organisation en integrant dans les groupes projets des personnes 
representatives de differents services. Pour reduire les antagonismes, il faut 
faire comprendre que cette organisation est deja en marche et qu’il est grand 
temps de s’y impliquer, faute de quoi, on peut s’en faire eliminer. Accompa- 
gner ceux qui avancent, valoriser cette dynamique, mettre en exergue le nou- 
veau, l’avenir, voila qui provoque en general une veritable scission parmi les 
opposants. 

La mise en route d’un projet lateral peut egalement disqualifier les tenants de 
la reaction. 

Quand la communication est positionnee au rang de direction avec une place 
au comite de direction, la transformation de l’entreprise est placee sous de 
meilleurs auspices. Mieux encore, si le directeur de la communication est partie 
prenante dans l’elaboration du changement. Sa connaissance du terrain permet 
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d’anticiper et de lancer des initiatives mieux preparees, mieux ciblees, pour 
garantir le passage harmonieux d’une structure a l’autre. En la matiere, c’est la 
sensibilite et la volonte du president a prendre en compte la communication qui 
va jouer le role de moteur. L’harmonie etablie autour des equipes de communi- 
cation et, a l’interieur meme, entre ses differents responsables, va permettre d’en 
demultiplier l’efficacite. 

La presence ou pas d’un plan de communication specifique a la periode semble 
egalement determinante dans le bon deroulement des operations. 

Un plan qui devra prendre appui : 

• sur la hierarchie (consideree par les salaries comme un vecteur majeur), 

• sur un dispositif cumulant des outils de « fond » credibles, existant deja 
dans l’entreprise, 

• sur des canaux legers et paralleles, permettant une reactivite immediate 
et une diffusion large et ultra rapide, 

• sur des techniques d’ecoute et de prise en compte des courants ascen- 
dants, laissant une large place a l’oralite et a l’interactivite. 


Relais et appuis 

Le recours a un conseil exterieur constitue-t-il la meilleure solution ? L’avan- 
tage pour l’entreprise repose sur le fait qu’un conseil specifique dispose d£ja 
d’une grille de lecture du changement. Reste bien sur le danger que ce consul- 
tant soit si bien integre a la cellule de projet qu’il ne puisse conserver une vue 
autonome et pense a l’unisson de l’equipe. Un autre danger, a l’inverse, est 
qu’on ne puisse l’entendre et accepter ce qu’il propose, par exces d’intransi- 
geance. 

Le bon usage du consultant, c’est de lui reconnaitre le droit a l’independance. 
Son meilleur role : fou du roi ! Il doit avoir acces a tous les niveaux de l’entre- 
prise pour observer, mettre en place des indicateurs, il doit aussi avoir l’oreille 
de la hierarchie. 

Une deuxieme option, pour l’entreprise, est de donner au consultant le role 
d’un sous-traitant et de lui confier des operations de maitrise d’oeuvre. Par 
exemple, l’elaboration du plan de communication sera l’affaire d’un conseil 
dont l’expertise sera appreciee, le suivi et sa mise en application pouvant etre 
confies a un consultant exteme ou une agence specialist. 

A l’inteme, la position de direction de la communication ne lui confere aucun 
pouvoir sur les hierarchiques. Cependant, il apparait tres important que cette 
direction puisse s’appuyer sur un reseau de relais qui lui serviront d’antennes, 
autant dans l’entreprise que chez le president. Ceci afin d’eviter de passer trop 
de temps a justifier les actions aupres des uns et des autres. 


503 



© Groupe Eyrolles 



Gestion des savoirs 
et des competences : 
(organisation apprenante 


II suffit d’avoir perdu une heure sur son micro-ordinateur pour tenter en vain 
d’eviter que deux colonnes d’un tableau se chevauchent malencontreusement 
a l’impression sans comprendre pourquoi, et appeler un informaticien qui en 
deux secondes vous solutionne le probleme, pour apprecier a sa juste valeur 
la competence d’un professionnel. 

En meme temps, on realise qu’il faut toujours en savoir plus dans differents 
domaines pour continuer a etre soi-meme operationnel dans un monde qui 
communique via des micro-ordinateurs et des reseaux, et qui abandonne pro- 
gressivement le seculaire crayon. 

Avec des technologies, des methodologies et un environnement qui changent 
si rapidement, on est en permanence en situation d’apprentissage d’un nouvel 
outil, d’une nouvelle maniere de faire ou de se comporter, de nouvelles taches, 
d’un nouveau role, d’une nouvelle fonction, quand ce n’est pas d’une nouvelle 
organisation, d’une nouvelle structure, voire de nouvelles valeurs. 

Les hommes et les organisations sont confrontes au probleme du management 
d’une masse croissante d’informations et de connaissances qui se periment a 
des vitesses variables, generees non seulement par des hommes mais aussi par 
les machines. 

Nous sommes pour un temps plonges dans la civilisation de l’information et 
les organisations ressemblent de plus en plus a des vaisseaux d’importances 
diverses qui s’efforcent de sumager sur les puissants fleuves qui charrient des 
flots d’informations. Pour avancer, il faut savoir brasser et rejeter une masse 
d’informations et trouver son chemin au milieu de cette masse confuse. 
Desormais, avec Internet, Intranet, les bases de donnees, les satellites, les 
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telephones mobiles et la television numerique, voila que les esquifs passent 
des rivieres au grand large. 

Chaque personne et a fortiori chaque organisation se trouve en face d’un 
volume croissant de connaissances qu’elle doit absorber, et ne peut plus eviter 
d’accepter un processus d’apprentissage permanent. Cesser d’apprendre de- 
vient professionnellement mortel. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI t> AUJOURD’HUI/DEMAIN 

Les bases de donnees sont peu adaptees 
au stockage de I’expertise 

Nouvelles bases de donnees et reseaux adaptes 
au stockage de I’expertise 

Les connaissances operationnelles sont dans 
la tete des individus 

De plus en plus de connaissances 
operationnelles sont egalement stockees 
dans des bases de donnees 

Delais de transmission du savoir formalise 
en diminution 

Diffusion mondiale instantanee du savoir 
formalise via Intranet/lnternet 

Les strategies sont fondees principalement 
sur les rapports avec I’environnement (clients 
fournisseurs, concurrents, etc.) 

Les strategies realistes sont fondees sur 
I’environnement et les ressources dont 
la principale : les savoir-faire de I’organisation 

L'economie est fondee sur les produits 
et services 

L'economie est de plus en plus fondee sur 
les intangibles, les informations et les savoirs 

Perennite de I’entreprise liee a marches 
et strategie 

Perennite de I’entreprise liee a la capacite 
de rester jeune en etant apprenante 

L'expert est moins important que le manager 

L’expert est parfois une ressource plus rare, 
les deux sont importants 

La memoire de I'entreprise est dans la tete 
des cadres, du middle-management et 
des techniciens 

La memoire de I’entreprise est dans la tete 
de chaque operateur, mais aussi chez 
les fournisseurs, partenaires et clients, 
et dans les bases de donnees 

Les relations personnalisees de fidelite sont 
appropriees par les individus 

Les organisations evitent 1 'appropriation 
de la fidelisation par une personne 

Chacun garde pour soi ses informations, 
ses connaissances et experiences, source 
de pouvoir et de conservation des postes 

Chacun s'efforce de transmettre, formaliser et 
mettre en bases de donnees et sur les reseaux 
ses savoirs, la transmission et le stockage 
de ses savoirs sont hautement valorises et 
recompenses, la retention est sanctionnee 
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La formation est preferentiellement destinee 
a ceux qui ont fait des etudes sans trap 
de difficult^ 

L’entreprise apprend a apprendre et reconcilie 
tout le monde avec la formation 

La formation est dispensee par les formateurs 

La formation s’acquiert par le travail lui-meme, 
est dispensee par de multiples personnages, 
canaux et medias, dont les formateurs, et toute 
la hierarchie devient formatrice 

La formation se fait a certaines periodes de la 
vie : scolarite, integration dans une profession, 
stages de recyclage, etc. 

L’apprentissage doit se faire en continu, cesser 
d’apprendre devient eliminatoire 

La formation est un acte individuel 

Langage et valeurs communes, ciment d’une 
organisation comme d’une nation, resultent 
d’une formation collective 

Beaucoup de directeurs de systemes 
d’informations, peu de directeurs du savoir 

Beaucoup de directeurs du savoir 

Concept de pratiques individuelles 

Concept de « communautes de pratiques » 

Devalorisation de I'imitation 

Valorisation de limitation des meilleurs et 
des « best practices », essor du Benchmarking 

Competence = savoirs 

Competences = savoir-faire (incluant savoirs 
et savoir-etre) 

La veille est une activite secondaire 

La veille technique, commerciale et strategique 
devient importante 

L’apprentissage d’une organisation est 
un processus d’adaptation au changement 

L’apprentissage d'une organisation resulte 
egalement de la creation de savoirs qu’elle 
effectue en son sein 


Definitions essentieues 

L’un des grands penseurs actuels de la problematique des connaissances dans 
l’entreprise est Ikujiro Nonaka qui, avec Hirotaka Takeuchi, a ecrit The 
Knowledge Creating Company 1 . Ses theses sont centrees sur les aspects humains 
et n’accordent peut-etre pas la place qu’elles meritent aux nouvelles technolo- 
gies de rinformation et des communications. 


1 . Nonaka Ikujiro et Takeuchi Hirotaka - The Knowledge Creating Company - Oxford University 
Press -1995. 
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II faut lui adjoindre les recherches et le livre deja cite de Jean -Francois Ballay, 
Capitaliser et transmettre les savoirs de I’entreprise, qui prend davantage en 
compte l’impact et l’apport des technologies modemes ; Le Savoir en action de 
Jean-Pierre Anciaux 1 , et le livre de Arie de Geus La perennite des entrep rises 2 , 
pour avoir une vue plus complete des problemes de creation, d’utilisation, de 
capitalisation et de transmission des savoirs. 

Il est important d’aborder ce chapitre en clarifiant d’abord quelques concepts. 


Donnees, informations, savoirs et competences 

Il ne faut pas confondre : 

Les donnees qui sont des morceaux inorganises d’informations qui peuvent 
etre obtenus de sources primaires directement par des appareils de mesu- 
res ou des personnes ou par des sources secondaries (ecrites), internes ou 
extemes a ^organisation. 

Les informations qui resultent de l’integration et de l’organisation de don- 
nees leur conferant un sens. D’apres Erik Sveiby 3 , l’un des pionniers en 
matiere de definition du savoir et de sa mesure, l’information peut ne pas 
avoir de valeur, elle peut etre une perle ou une anerie ; si c’est le cas 
quand on l’a reque, c’est trop tard. 

Le savoir ou la connaissance qui est de l’information reconnue comme 
valide et acceptee, integrant a la fois des donnees, des faits, des informa- 
tions, et parfois des hypotheses. Le savoir necessite que quelqu’un trie, 
combine et interprete les informations. 

Le savoir-faire plus important encore dans le cas des activites humaines, 
est defini par Jean-Franqois Ballay 4 « comme le bon equilibre entre savoir et 
action, c’est-a-dire I’ensemble des connaissances qui sont mises en oeuvre 
lorsque nous sommes en train d’agir... que cela soit pour fabriquer, pour 
concevoir, pour reparer, pour communiquer, pour vendre, pour plani- 
fier, pour diriger, toutes ces taches, toutes ces activites exigent du savoir- 
faire ». 


1. Anciaux Jean-Pierre - Le Savoir en action -Des connaissances cl la performance - Editions 
d’Organisation - Paris - 1996. 

2. De Geus Arie - La Perennite des entreprises - L’ experience des entreprises centenaires au service 
de cedes qui veulent le devenir - Editions Maxima - 1997. 

3. Sveiby Karl Erik - The New Organizational Wealth - Berrett-Koehler - 1997. 

4. Ballay Jean-Frangois - Capitaliser et transmettre les savoir-faire de I’entreprise - Collection de 
la Direction des Etudes et Recherches de l’Electricite de France - Editions Eyrolles - Paris - 
1997. 
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« En realite on n’a besoin que de deux notions fondamentales : le savoir (ou la 
connaissance) et V action ». On peut considerer a ce niveau que le savoir-etre 
fait partie du savoir-faire. 

Comme le demontre Jean-Franqois Ballay, le savoir-faire, qui est toujours tri- 
butaire du moment et de la situation, contient une partie personnelle qui peut 
differer quelque peu d’un individu a l’autre, une partie d’ evidence qui ne neces- 
site pas d’etre explicitee parce qu’elle semble partagee par tous, du savoir sta- 
bilise et parfois en partie formalise, mais il s’accompagne aussi de notions 
resultant de tatonnements et d’experiences fragmentaires en cours. 

Il faut egalement etre conscient que chaque action est susceptible de remettre 
en cause notre savoir anterieur. 

Le savoir peut avoir deux origines : une origine cognitive, c’est tout ce qui est 
appris par le moyen d’exposes, de lectures ou d’images, c’est le savoir bati sur 
l’information et done les donnees. L’autre origine dite parfois experientielle est 
celle qui resulte d’experiences vecues ou d’evenements. 

On distingue souvent egalement : 

La connaissance explicite, qui est formalisee et transferable sans trop 
de difficulty (comme le mode operatoire d’un technicien), elle peut etre 
materialisee par un texte, un dessin, une image et codifiee. 

La connaissance tacite, plus personnelle, intuitive, fruit d’une experience 
personnelle de duree variable (comme le tour de main de l’artisan), elle 
n’est pas encore totalement structuree par le langage ou l’image pour etre 
transmise. 

La competence qui est « la capacite de resoudre des problemes professionnels 
dans un contexte donne », comme l’indique Michel Ledru, Directeur a la 
CEGOS, dans un texte que nous reproduisons ci-apres 1 . 

On peut distinguer : 

1. les competences de l er niveau : 

♦ les competences operationnelles ou capacites a realiser des activites (ou 
taches)... etre capable de : 

♦ les competences relationnelles (savoir-etre). 


1. Ledru Michel - Directeur Division Ingenierie des Competences CEGOS - Organisations ap- 
prenantes et technologies de Vinformation et de la communication -Expose lors de l’Assemblee 
Generate de l’Association CEGOS - Juin 1997. 
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2. les competences de 2 e niveau : les competences cognitives (mentales) ». 
La competence peut s’analyser suivant quatre criteres (methode CEGOS- 
Corom) : 

• les demarches intellectuelles (strategies de resolution de problemes 
developpees pendant les etudes et le travail), 

• les savoirs et connaissances (theoriques et techniques), 

• les relations au temps et d Vespace (notre capacite a traiter un nombre 
donne d’informations, a elargir notre champ d’analyse des proble- 
mes a anticiper), 

• les relations aux autres. 

Selon la variete et la complexity des situations de travail a resoudre, la compe- 
tence met plus ou moins de temps a se construire ; on peut accelerer l’appren- 
tissage par de la formation, de l’accompagnement sur le tas. C’est encore plus 
efficace si le travail lui-meme est « formateur » . 


Performances et competences 

Les competences seraient d’un interet modeste si elles n’etaient pas l’une des 
composantes essentielles de la performance. 

Celle-ci, en effet, resulte d’une triple conjonction qu’on illustre assez bien par 
un triangle : 


Competence 
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LES SAVOIRS DE L'ENTREPRISE : CREATION, ACQUISITION 
ET CAPITALISATION 

Les savoir-faire de l’entreprise sont en general constitues principalement a 
partir de ses metiers et sont a l’intersection de la culture et de la strategie. 
Probst et Buchel 1 distinguent : 

• Le savoir de reference (dictionary knowledge ou le « what ») qui com- 
prend les definitions, les descriptions utilisees et partagees par les mem- 
bres de l’organisation, et tout le langage specifique tel que satisfaction 
client, taux de facturation, notes de qualite, etc. 

• Le savoir relationnel (directory knowledge ou le « how ») qui comprend 
la connaissance des personnes et les pratiques communes de travail ainsi 
que les relations de cause a effet generalement admises. 

• Le savoir procedural (recipe knowledge ou le « should ») qui comporte 
les reglements et recommandations tels que normes de qualite, selections 
de debiteurs, cycles de production. 

• Le savoir axiomatique (axiomatic knowledge, le « why ») qui englobe 
les axiomes et hypotheses qui sous-tendent les actions de l’organisation 
telles que valeurs ou objectifs de l’entreprise. 

Les savoir-faire les plus precieux sont a la fois ceux qui sont les plus rares et 
les plus utiles sur le marche du travail. 

Savoirs tacites et savoirs explicites 

Pour Nonaka, les Occidentaux ont tendance a survaloriser les savoirs explicites. 
La connaissance tacite a deux dimensions : l’une qui comprend le savoir 
professionnel incluant les gestes, les tours de main et des expertises difficiles a 
decrire, l’autre qui integre nos modeles mentaux, nos croyances, notre percep- 
tion de la realite et notre vision du futur. 

Admettre l’importance de la connaissance tacite, c’est admettre que l’entreprise 
est un organisme vivant et que la connaissance comprend les intuitions, les 
ideaux, les valeurs, les emotions aussi bien que les images et symboles. 

D’ou l’importance de l’apprentissage sur le terrain pour les Japonais et l’impor- 
tance de l’interaction entre les personnes dans les processus d’apprentissages. 


Natures, formes et evolution des savoir-faire 

« L’ action determine V acquisition du savoir-faire et lefait evoluer en permanence » 
(J.F. Ballay). Les lieux d’acquisition du savoir-faire sont la personne humaine 

1. Probst Gilbert J.B. et Buchel Bettina S.T. - La pratique de Ventreprise apprenante - Editions 
d’Organisation - Paris - 1995. 
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dans sa dimension individuelle lorsqu’elle s’informe ou apprend, dans sa 
dimension relationnelle dans les groupes ou par l’utilisation de divers modes 
de communication dont l’informatique (qui permet la communication asyn- 
chrone), dans les structures de l’entreprise, metiers, fonctions, roles ou pro- 
jets, egalement par les outils, depuis des machines simples jusqu’aux systemes 
complexes. 

Le quotidien genere continuellement des faits et des informations qui enri- 
chissent, modifient les savoirs et rendent certains d’entre eux obsoletes, ce qui 
explique la fragility de nos connaissances. 

Le savoir-faire repose souvent non pas sur des connaissances certaines mais 
sur une approbation collective. Les croyances, valeurs et meme prejuges de l’or- 
ganisation a un moment donne en font partie. 

L’essentiel des savoirs se manifeste sous la forme de gestes, de tours de main, de 
raisonnements logiques et de classifications. 

Le raisonnement logique est une forme universelle du savoir-faire qui prend 
des formes trfes diverses telles que lois scientifiques, regies, recettes d’experts. 
La classification met de l’ordre, fait apparaitre des regularites et permet d’or- 
ganiser le travail, de faire des diagnostics, etc. 


Memoire et capitalisation des savoirs 

« C’est le fait de maintenir des relations, de se rememorer des faits en commun, qui 
permet de fixer la memoire, de fixer les savoirs » (JF. Ballay). 

La difficulty pour capitaliser l’experience est double, quand un groupe de projet 
par exemple est dissous, la memoire de ce groupe perd de son sens, d’ou une 
premiere difficulty a tirer les leqons du passe. 

En outre, la solution d’hier correspondait souvent a une situation particuliere. 
La reference historique n’est valable que si la situation du passe peut etre con- 
sideree comme analogue a la situation actuelle. 

Lorsque l’on veut capitaliser des connaissances, on devrait deviner Futility 
pour l’avenir de solutions du passe. Comme il est tres difficile de repondre a 
cette question, la solution est dans l’amelioration des memories. 

Le premier mode de capitalisation du savoir dans l’entreprise est Yecrit, qu’il 
soit sur papier ou dans des ordinateurs, mais il trahit ou modifie la realite, et 
il ne faut pas oublier qu’une grande partie des connaissances n’est jamais for- 
malisee. Dans la plupart des entreprises toutefois les systymes documentaires 
sont a la fois imparfaits et trop peu utilises. 

D’enormes progres devront etre realises dans les annees a venir dans la cons- 
titution et l’utilisation des bases documentaires internes et extemes qui se 
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multiplient et deviennent soudain accessibles tres facilement via les reseaux 
(Internet et Intranet). 

Parmi les modes de capitalisation du savoir, on peut signaler les elaborations 
de guides, bibles, manuels de metiers, les operations de changement, et 
de reorganisations, l’Assurance Qualite, le TQM, les brevets, la Recherche et 
Developpement, rembauche d’experts, la constitution de bases de donnees, et 
naturellement la formation continue. 

J.F. Ballay explique que la gestion des competences et des savoirs doit resou- 
dre la contradiction suivante : les savoirs tacites sont operatoires mais difficile- 
ment transmissibles tandis que les savoirs explicites sont transmissibles mais 
sou vent peu operatoires et parfois pas exploites du tout. 


Que faut-il memoriser et transmettre ? 

A cette question J.F. Ballay apporte la reponse suivante : « (a marche, on sait a 
quoi { a sert et on a une bonne garantie. Voila ce dont, par nature, la science et la 
technique ont besoin pour accumuler, reutiliser, perfectionner, systematise^ 
combiner. En bref le moteur de notre developpement ». 

Le savoir-faire se valorise grace a ces « boites noires » que sont les concepts 
(l’outil le plus efficace pour transmettre des connaissances), les processus, les 
procedures, les regies, les lois scientifiques, les recettes. 


La memoire du futur 

Pour Arie de Geus, les entreprises de grande longevity presentent quelques 
caracteristiques communes : 

• elles sont sensibles a leur environnement et ont une aptitude a apprendre 
et s’adapter, Ventreprise apprenante etant caracterisee par sa sensibilite a 
l’environnement, 

• elles font preuve d’une forte cohesion et d’une identite affirmee, 

• elles se distinguent par leur tolerance, 

• elles font preuve d’une grande prudence financiere. 

En ce qui conceme l’apprentissage, Arie de Geus s’appuie en partie sur les tra- 
vaux de David Ingvar, Directeur du departement de neurobiologie de l’univer- 
site de Lund en Suede. 

Ses recherches montrent que le cerveau humain cherche en permanence 
a donner un sens au futur. Il developpe une activite cerebrale constante en 
parallele aux autres activites dans lesquelles il est engage, pour anticiper les 
secondes, minutes, heures, semaines ou annees a venir. 
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Par exemple, je vais noter sur un papier cette theorie peu connue, et dans une 
heure il me faut telephoner a Durand, etc. 

Le cerveau humain revisite en permanence les chemins temporels du futur 
qu’il construit et acquiert ainsi « une memoire du futur ». 

Deux fonctions sont possibles pour cette memoire du futur : soit se preparer 
au futur qui va se realiser, soit, comme le croit Ingvar, « la memoire du futur agit 
comme unfiltre pour aider Vindividu a traiter Vimmense quantite d’informations qui 
ne cesse de lui etre transmise » (de Geus). 

Pour Arie de Geus, qui assimile l’entreprise a un organisme vivant, done 
capable d’apprendre, le role des dirigeants est de revisiter en permanence leur 
futur et d’elaborer des options et des chemins differents. Sans ce travail, toutes les 
donnees enregistrees sont denudes de sens. Dans la pratique, la methode des 
scenarios pour elaborer les choix strategiques semble correspondre le mieux 
a cette consigne. 

Sa these repond en partie a la question : quels savoirs faut-il capitaliser ? La re- 
ponse est evidente : ceux qui serviront l’action future. 

Mais la commence la difficult^. Car notre epoque submerge tout un chacun et 
les organisations sous un flot permanent d’informations de plus en plus faciles 
a Stocker a un cout de plus en plus faible. 

Il faut done memoriser, ranger et capitaliser les savoirs utiles pour le futur et 
en meme temps eliminer et rejeter une quantite considerable d’informations et 
de savoirs qui ne serviront plus. En cette matiere, nous sommes sans doute a 
l’oree de travaux et de progres qui sont de plus en plus necessaries a la survie 
et au progres des organisations. 


Le transfert de competences dans les organisations 

Les modes de developpement des connaissances 
dans les organisations 

D’apres Nonaka et Kateuchi 1 , quatre modes de creation et de transmission du 
savoir peuvent etre consideres : 

La socialisation : du tacite au tacite, par interaction forte, la connais- 
sance tacite d’une personne ou de quelques personnes peut devenir la 
connaissance d’autres personnes. Cette transmission se fait naturelle- 
ment par des travaux en groupes de deux (coaching ou tutorat) ou de 
plusieurs, tels que techniques de resolution de problemes en groupe, et 
les differentes techniques de creativite telles que le brainstorming, etc. 
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Les relations clients-foumisseurs peuvent faire partie des actes de socia- 
lisation permettant des transferts de savoirs tacites. 

La socialisation cree du savcrir portage. 

L’explicitation : du tacite a l’explicite, il s’agit de transformer du savoir 
tacite en concepts explicites, en faisant appel a des analogies, des meta- 
phores, des dessins et des images, le tacite peut etre articule en un en- 
semble structure de concepts et done de connaissances transmissibles. 
La formalisation est la cl6 de la memorisation et de la transmission du 
savoir. Elle cree du savoir conceptuel. 

L’association : de l’explicite a l’explicite, c’est le processus par lequel 
on agrege des concepts pour en faire un corps de connaissances. Par l’in- 
termediaire d’un langage commun et de medias de transmission varies, 
papier, reseau informatique, expose oral, les connaissances explicites 
peuvent etre combinees pour donner forme a de nouvelles connaissances. 
Par exemple, par l’association de predictions de valeurs et d’objectifs, on 
peut forger la vision de l’entreprise. L’association cree du s avoir systemique. 

L’interiorisation : de l’explicite au tacite, e’est par la pratique repetee 
d’un savoir ou d’un savoir-faire que celui-ci va s’enraciner dans les 
comportements des acteurs et dans leurs memories ainsi que dans celle 
de l’organisation, et devenir ainsi partie de sa culture. 

C’est aussi ce qu’on appelle « apprendre en faisant » (learning by doing) 
ou « pratiquer pour croire ». 

Cela peut se faire egalement en revivant l’experience d’autrui, par exemple 
en reecoutant des reclamations telephoniques de clients, mais aussi en 
entendant par exemple une « success story » si elle est suffisamment cre- 
dible. L’interiorisation cree du savoir operationnel. 

Les cheminements suivis par le transfert des connaissances sont represents 
par Nonaka et Takeuchi par un schema desormais bien connu : la spirale de 
la connaissance. 

Les cinq conditions pour favoriser la creation de savoir dans les organisations 
sont l’intention (e’est-a-dire que cela fait partie des buts), l’autonomie, l’ad- 
mission de variations et de chaos creatif, la redondance et un certain degre de 
variete. 

Le role du middle -management est important. Ce sont eux qui font le pont 
entre les reves de la haute hierarchie et les concepts utilisables dans la realite 
quotidienne et comprehensibles par les operateurs. 

Ils essayent de resoudre la contradiction entre les espoirs de la hierarchie et ce 
qui existe actuellement dans le monde reel. 
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Dialogue 


Socialisation 

(savoir partage) 

fc 

L’explicitation 

(savoir conceptuel) 

V 

L’interiorisation 

(savoir operationnel) 

V 

L’association 

(savoir systSmique) 


Apprendre enfaisant 


Tableau N° 15.2 : La spirale de la connalssance 


La diffusion des connaissances dans les organisations 

Le grand cycle de transfer! des connaissances 

Le transfert des connaissances dans l’entreprise s’analyse assez bien en exami- 
nant deux dimensions qui sont le degre de codification et Vampleur de la diffu- 
sion, explicite par Manfred Mack 1 a partir d’un article de Max Boisot, par 
l’expression « cycle de transformation des connaissances dans l’entreprise ». 

Une connaissance nouvelle s’elabore de maniere souvent discrete dans une 
enceinte quelconque, a l’occasion de la resolution d’un probleme, ou de l’ap- 
port d’une personne interne ou exteme. 

Elle sera ensuite partagee avec d’autres personnes, tres souvent des equipes 
parfois pluridisciplinaires. 

Si la solution est bonne ou la connaissance utile, elle va etre decrite et codifiee 
(son degre de codification augmente done), elle sera ensuite diffusee de plus 
en plus largement (son niveau de diffusion augmente), puis appliquee en 
divers lieux avec adaptation (son degre de codification diminue), mais elle 
vient augmenter le stock des competences de l’organisation et des personnes 
qui se la sont appropriee. 

Dotee de ces competences nouvelles, l’organisation va percevoir d’autres 
opportunity, developper des solutions ou des connaissances nouvelles, qui 
vont etre codifiees puis diffusees et integrees, devenant ainsi des competences 
collectives de l’organisation, ainsi de suite. 


1. Mack Manfred - Co-evolution, Dynamique creatrice - Village Mondial - 1997. 
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Autres considerations concernant la creation et le transfert 
des savoirs 

Pour Prost et Buchel, les vecteurs de l’apprentissage dans les organisations 
sont les elites, les groupes et les systemes sociaux tels que les universites. 

Pour Anciaux, trois aspects sont importants : les echanges, les frontieres, et la 
regulation. 

Les echanges peuvent etre informels ou organises, horizontaux ou verticaux. 
Ils peuvent emprunter differents supports, verbal, papier ou electronique. Les 
echanges informels peuvent etre le signe d’une absence d’information forma- 
lisee. II n’est pas sans interet de dresser un tableau general des echanges hori- 
zontaux et verticaux, et de regarder ce qui se passe a l’intersection, c’est-a-dire 
aux noeuds de communication. 

Les frontieres sont celles de l’equipe, de la division, de l’entreprise. Elies peu- 
vent devenir des barrieres au transfert de savoirs, mais elles peuvent aussi 
s’ouvrir comme dans les entreprises performantes, et les reseaux peuvent abolir 
techniquement les frontieres a la diffusion de savoirs si la regie est l’acces de 
tous a tout le savoir a quelques exceptions pres. 

La regulation a pour objet de definir les regies de fonctionnement du systeme, 
les modes d’acces et d’une maniere generale tout ce qui doit se passer sans 
recours a une nouvelle decision. C’est souvent le role des administrateurs de 
donnees. 

Dans une enquete realisee par IBM et Economist Intelligence Unit, la princi- 
pale barriere a la creation et la transmission de connaissances apparait etre le 
temps (63 % des repondants). 

Les entreprises font du partage du savoir un item qui intervient de plus en 
plus dans les revues de performances et les salaires et primes. 


Les systemes de gestion des connaissances 

A la base de la memorisation, de la capitalisation et de la transmission du 
savoir et du savoir-faire, il y a le document, qu’il soit un outil, du papier ou un 
document electronique. 

Pour progresser vers un systeme de gestion des connaissances, les entreprises 
doivent : 

1 . Assurer la perennite et l’inter-operabilite des traitements manuels com- 
me des traitements automatiques de donnees (EDI, CFAO...), ce qui 
suppose des disciplines telles que l’utilisation de Standards de Structu- 
ration des Donnees Techniques, ou des Standards de Structuration de 
Donnees Textuels. 


517 


Les meilleures pratiques de management 


2. Organiser la reprise des documents non electroniques existants en se 
plaqant dans le contexte de l’action et en prenant comme critere Tutilite 
ou la frequence d’utilisation future pour eviter de polluer le systeme 
par trop d’informations et un cout trop eleve de reprise informatique 
des documents manuels. 

3 . Organiser la traqabilite des documents a travers leurs references biblio- 
graphiques. 

4. Organiser les dossiers de savoir-faire pour qu’ils soient utilisables faci- 
lement (voir a ce sujet le livre de J.F. Ballay pour le contenu type). 

5. Creer eventuellement des outils d’expertise specialises tels que des cal- 
culs automatiques ou des systemes experts. 

6. Organiser le stockage et le traitement des donnees. 

7. Faciliter l’acces et la consultation de l’information pour mobiliser le 
savoir-faire. Ce qui suppose de pouvoir retrouver un texte ou un dos- 
sier precis dans I’ocean de la connaissance (qui s’est substitue a Varbre de 
la connaissance ) grace a I’indexation en texte integral (hypertexte), et a la 
visualisation de tout ou partie du savoir recherche. 

8. Proteger la confidentiality et le secret de certains savoirs. 

9 . Organiser Talimentation des bases de connaissances en respectant l’ob- 
jectif permanent : pouvoir disposer du maximum d’informations fiables et 
du minimum d’informations inutiles. 

10. Designer les responsables des differentes bases documentaires. 

Les Nouvelles Technologies de l’lnformation et des Communications ouvrent 
un champ de possibility immenses a la memorisation, la capitalisation et la 
mobilisation des savoirs. 

Le defi est de traiter les savoir-faire avec ces outils modemes pour qu’ils soient 
d’autant plus rapidement et facilement accessibles et transferables qu’ils 
auront sans doute une duree de vie de plus en plus courte. 

La generalisation des Intranet et des connections a Internet va avoir un effet 
encore tres sous-estime, mais fondamental : des qu’un savoir sera formalise sous 
forme de document, il sera pratiquement accessible cl tous dans I’instant. Nous ne 
sommes qu’au debut du phenomene et encore incapables d’en prevoir les 
consequences, car pour l’instant, mais cela devrait changer, chercher de Tin- 
formation sur Internet consomme du temps. 

^ Exemples d’apport de I'informatique dans la capitalisation 
et le transfer! de connaissances 

Ce point a deja fait l’objet de developpements sous d’autres titres dans les cha- 
pitres relatifs au marketing et a la strategic. En particulier, il est clair que la 
connaissance des clients se trouve pour une part croissante dans les bases de 
donnees informatiques. 
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Auparavant, le vendeur qui avait de la memoire etait le seul a pouvoir memo- 
riser des attentes personnelles de ses clients et a pouvoir les exploiter. 

De plus en plus, les attentes personnelles des clients sont no tees dans des 
bases de donnees parfois mondiales et sont exploitees par des hommes de 
marketing ou des vendeurs differents. Mieux encore, des organisations qui 
prennent des ordres repetes des memes clients par telephone, comme les or- 
dres de bourses, font apparaitre le profil du client sur les ecrans d’ordinateur. 
Ainsi les banquiers qui conversent par telephone avec un client peuvent avoir 
sur leur ecran tous ses comptes et un certain nombre de renseignements qui 
le caracterisent. 

Exemple de transfer! de connaissances a I'ordinateur : 
le cas de I'etablissement de devis 

Pour raccourcir les delais d’envoi de devis, bien des entreprises ont demande 
a leur service technique de foumir toutes les donnees pour parametrer en 
calcul automatique sur ordinateur les cas les plus frequents, permettant de 
produire instantanement le devis desire. 

Par exemple dans le cas d’une entreprise fabriquant des biens d’equipement, 
cette operation qui, auparavant, demandait ^intervention des services techni- 
ques pour les chiffrages a la suite d’un premier contact avec les vendeurs et 
prenait trois semaines, se fait dorenavant immediatement directement par le 
personnel en contact avec la clientele. 

Ce nouveau processus resulte d’un reengineering partant des demandes des 
clients et comportant la separation des cas standards et des cas exceptionnels, la 
reconception du deroulement des operations, le developpement d’un logiciel de 
calcul de devis et la constitution, avec les softwares appropries et les developpe- 
ments informatiques necessaries, d’une base de connaissances techniques. 

II a fallu que les techniciens acceptent de transmettre a I’ordinateur les 
connaissances qui auparavant faisaient d’eux un point de passage oblige du 
processus. 

Mieux encore, la meme entreprise a developpe une base de connaissances per- 
mettant d’effectuer la valorisation des services intervenant dans la livraison 
au client, tels que transports, assurances, droits de douane, en fonction des 
demandes specifiques des clients et des lieux de livraison. 

Ce qui autrefois etait du ressort d’un employe connaissant ou se trouvaient les 
informations et qui allait les chercher dans des documents ou dans des fichiers 
informatiques, et qui faisait ensuite des calculs en fonction de pays de livraison, 
de volumes, de poids, de prix, de distances, etc. est desormais calcule automa- 
tiquement par I’ordinateur sur base de modeles qui lui ont ete foumis. 


519 


Les meilleures pratiques de management 


C’est un exemple ou il est clair que les employes des services techniques et 
administratifs qui s’occupaient de ces questions vont voir leurs fonctions 
changer, et leur nombre decroitre pour le meme volume de travail. Ils risquent 
d’y perdre une partie de leurs taches. Il est naturel qu’ils ne transmettent pas 
facilement leurs savoirs. 


Manager la transmission et la capitalisation du sauoir 

Le point le plus delicat est de faire accepter aux collaborateurs de formaliser, 
transmettre et capitaliser leurs connaissances a d’autres ou a des systemes 
informatiques. 

Le passage en reseau du type Intranet et Internet va decupler progressivement 
les possibility de mise a disposition et de recherche d’informations par les col- 
laborateurs des entreprises, encore faut-il que le personnel soit motive a le faire. 

^ La notion de ('importance du document 

Les machines et les instruments qui sont le resultat d’un ensemble de savoir- 
faire sont evidemment des outils mais egalement des « documents » car ils 
servent aussi a apprendre et transmettre des savoirs. Il en est de meme des 
logiciels et des bases de donnees, des graphiques, des tableaux. Normalement, 
ils devraient etre egalement accompagnes de documents ecrits qui expliquent 
la conception et la maniere de s’en servir. 

Dans le cas d’un document ecrit, la qualite de la redaction, le caractere syn- 
thetique et utile de ce qui est consigne est tres important pour la transmission. 
« Ce qui se congoit bien s’enonce clairement ». 

Un systeme degestion des connaissances comprend (JF. Ballay) : 

• un ensemble organise de savoirs decrits en general dans des documents, 

• un ensemble d’outils permettant de gerer et de mobiliser ces savoirs par 
des traitements appropries (recherche d’informations, consultation, ges- 
tion d’acces, etc.). 

J.F. Ballay considere cinq niveaux de documents : 

• Niveau 1 : lesfiches d’expertise (livres, manuels, bibles de reference, sources 
d’experts ou d’expertise, etc.) sou vent stockees dans les tiroirs et armoires 
et parfois dans des fichiers informatiques, 

• Niveau 2 : les visuels : photos, plans, 

• Niveau 3 : les documents bureautiques ordinaires : rapports techniques, 
normes, 

• Niveau 4 : les hyperdocuments (+ le multimedia) : guides, encyclopedies, 
documentation en ligne, manuels utilisateurs, aide en ligne, auto-forma- 
tion, 
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• Niveau 5 : les techniques associees a Vintelligence artificielle (systemes 
experts, logique floue, modelisation objets, reseaux de neurones) : dia- 
gnostic de panne, conduite assistee, etc. 

Un systeme de gestion des connaissances n’a de sens que s’il permet d’integrer 
des savoirs importants, de les restituer facilement et s’il est utilise au quoti- 
dien. 


Les outils 

Les outils sont nombreux et on en voit chaque jour de nouveaux. On peut 
citer : 

Les outils de production de documents tels que traitements de textes, les 
outils de visualisation, les outils de recherche d’informations, les bases de 
donnees, les outils de gestion et de communication, GED, workflow, 
groupware, messagerie, EDI, architectures client/serveur, Intranet, Inter- 
net, les processus de calculs CAO, CFAO, les systemes-experts, les outils 
de genie logiciels et de modelisation. 

Beaucoup d’entreprises ont deja des bases documentaires et des chaines telles 
que la CFAO. 

Il faut done que cela fasse partie des valeurs de l’organisation et des contribu- 
tions obligatoires, ou appreciees et reconnues, voire recompensees, des person- 
nels, et que l’entreprise apprenante cree, a cet egard, un contexte favorable. 


L'entreprise apprenante et creatrice de connaissances 

L’apprentissage dans une organisation 

Qu’est-ce qui declenche l’apprentissage dans une organisation ? 

L'apprentissage grace aux tensions et crises 

Pour Probst et Buchel, ce sont les problemes non resolus de toute nature qui 
expliquent une majorite des processus d’apprentissage d’une organisation. 

Il est vrai que les insatisfactions des clients et leurs reclamations sont sources 
de creation de nouveaux produits ou services et de nouvelles procedures ou 
de nouvelles relations avec les clients qui a leur tour sont a l’origine de nou- 
velles valeurs, de nouveaux indicateurs, etc. 

Les insatisfactions des actionnaires qui demandent de meilleurs profits 
conduisent les entreprises a faire de la productivity et des progres de toutes 
sortes. 
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La baisse des performances entrame des questionnements et des remises en 
cause sources de progres et done de savoir-faire nouveaux de l’organisation. 

Les obstacles a I'apprentissage 

Arie de Geus cite les theories frequentes suivantes : 

• « les dirigeants ne voient que lorsqu’une arise leur ouvre les yewc, 

• on ne voit que ce dont on a dejdfait V experience, 

• les donnees difficiles d admettre se derobent d la vue, 

• et on ne voit que les elements ayant un rapport avec I’avenir tel qu’on 
Vimagine ». 

Il rejoint en cela les obstacles a l’apprentissage recenses par Peter Senge 1 : 

1. Les individus sont fideles a leur fonction, s’identifient a elle, mais ne se 
sentent pas responsables des resultats produits par l’effort combine de 
tous. 

2. « L’ennemi est au-dehors ». Quand cela ne va pas, on trouve des causes 
exterieures ou etrangeres a nous-memes. 

3. La fausse « proactivite » : on reagit a l’evenement exterieur. La vraie 
proactivite consiste a observer dans quelle mesure nous sommes res- 
ponsables de nos propres problemes. 

4. La fixation sur les evenements : « ventes du mois, coupes dans le budget, 
licenciements, etc. » 

5. La parabole de la grenouille ebouillantee. On ne voit pas venir les me- 
naces ou les derives graduelles. On n’identifie pas les evolutions lentes. 
(Une grenouille lancee dans l’eau bouillante saute aussitot a l’exterieur. 
Mais si elle est placee dans de l’eau froide chauffee progressivement, elle 
s’engourdit lentement, ne s’echappe pas et meurt ebouillantee). 

6. L’illusoire apprentissage par l’experience parce que nous ne connaissons 
que rarement les consequences des actes les plus importants qui sont 
souvent supportees par une autre partie du systeme. Par exemple, on ne 
remonte pas souvent a la conception quand on se preoccupe du prix 
d’un produit existant. 

7. Le mythe de l’equipe de direction. La cohesion est souvent apparente. 
En realite, chacun pense a son propre territoire. La plupart des equipes 
de managers ne peuvent maintenir leur cohesion lorsque la pression 
augmente. 

La decision comme processus d'apprentissage 

Pour Arie de Geus, l’un des principaux modes d’apprentissage dans les orga- 
nisations est la prise de decision. Elies sont souvent prises a deux ou plusieurs 

1. Senge Peter avec Gauthier Alain -« La 5 C discipline » - Editions First - 1991. 
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et concement aussi bien des sujets techniques ou commerciaux que la strategic, 
l’organisation ou le personnel, elles decrivent en general un cycle en quatre 
etapes : perception, implantation, conclusion, action. 

A chaque fois, on part soit d’un evenement, soit d’un objectif, soit d’options 
entre lesquelles il faut choisir. Les participants commencent par la perception 
du probleme, en discutent pour elaborer un modele mental collectif, puis 
durant la phase dite d’implantation, ils s’expliquent les uns aux autres leurs 
visions du probleme et construisent une representation multidisciplinaire de 
la situation avec parfois creation d’un langage maison. Cela debouche sur des 
plans d’action avec options qui ressemblent a de la simulation et permettent 
d’elaborer progressivement dans le detail, la maniere de faire qui constitue la 
conclusion. Enfin le processus se traduit par une action dont on suit l’effet et 
dont on tente parfois de mesurer le resultat. 

L'apprentissage volontaire grace a la creation de savoir-faire 
nouveaux 

Si les tensions et crises sont a l’origine de bien des creations de savoirs dans 
l’entreprise, il y a heureusement egalement une demarche permanente et 
volontaire dans la plupart des entreprises qui resulte du developpement de 
produits ou services nouveaux et de nouvelles methodes de production. 

Grace a ces activites permanentes, l’entreprise cree des savoirs nouveaux. Mais 
jusqu’a une epoque recente on se preoccupait davantage des produits ou des 
services que des savoirs. L’essentiel des apports de Nonaka et Takeuchi, e’est de 
considerer Vinnovation sous I’angle de la creation et de la transmission de savoirs. 

Mais l’innovation des organisations va bien au-dela des produits nouveaux. 
Elies innovent de plus en plus, comme on l’a vu dans les chapitres precedents, 
dans leur approche de l’environnement et leurs relations avec les clients, les 
foumisseurs et la societe globale, elles innovent dans leurs finalites, elles in- 
novent dans la conception du travail et des methodes de management et dans 
la conception des structures hierarchiques. Elles innovent dans la conception 
meme de l’organisation qui devient horizontale ou en reseau. 


Entreprise apprenante et creatrice de savoirs 

L'entreprise creatrice de savoirs 

Selon Nonaka et Takeuchi, pour developper la creation de savoirs, l’entreprise 
doit : 

1 . Creer une vision mettant V accent sur le savoir qui met en avant l’acquisi- 
tion, la creation et l’accumulation de savoirs. Par exemple, Kao definit 
son domaine comme celui des « sciences de surfaces », alors que la plu- 
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part des entreprises definissent leur vision et leurs strategies en termes 
de produits ou de marches. 

2. Construire un champ d’interactions d haute densite pour les operateurs : il 
s’agit de creer un environnement dans lequel les operateurs peuvent 
echanger de maniere intensive, comme cela est le cas des equipes multi- 
fonctionnelles de developpement de produits nouveaux de Honda City, 
Matsushita’s Home Bakery, Canon’s rega, etc., presentees comme exem- 
ples d’interactions entre savoirs tacites et explicites. 

3. S’appuyer sur le processus de developpement de nouveaux produits : parce 
que c’est le processus cle pour la creation de savoirs nouveaux. 

4. Valoriser le role du middle-management, en faire le principal systeme de 
noeud de transmission du savoir entre le vertical et l’horizontal, et com- 
me transformateurs des projets de la hierarchie en savoirs transmissibles 
aux operateurs et vice versa. 

5. Passer a une organisation hypertexte : si la structure hierarchique par 
fonction est la plus adaptee a l’acquisition, l’accumulation et l’exploita- 
tion du savoir, les task forces sont les plus adaptees a la creation de nou- 
veaux savoirs. L’entreprise creatrice de savoirs a besoin d’une troisieme 
dimension qui reconcilie et rassemble les deux. Dans une organisation 
« hypertexte », flexible, la coexistence des deux structures est admise et 
les employes peuvent passer sans difficulty d’une structure a l’autre. 

6. Construire un « Reseau du Savoir » avec le monde exterieur : il ne suffit pas 
de traiter l’information explicite venant de l’exterieur, il faut aussi mo- 
biliser les savoirs tacites des autres parties prenantes (clients-foumis- 
seurs, banquiers, actionnaires, environnement), en particulier se reunir 
avec les clients creatifs pour concevoir les produits du futur est riche 
d’enseignements et porteur de succes. 


L'entreprise apprenante : definition 

L’entreprise apprenante a fait l’objet de definitions issues de la litterature 
anglo-saxonne et d’auteurs comme Peter Senge. Elle merite d’etre completee 
par les apports de Nonaka et Takeuchi, Arie de Geus et les nombreux auteurs 
cites, ce qui nous conduit a proposer la definition suivante : 


Une organisation apprenante peut etre definie 
comme une organisation qui : 

• se congoit comme un systeme d’apprentissage collectif qui construit en permanence son futur, 

• est en etat de vigilance, 

• cree, capitalise et diffuse des connaissances et des savoir-faire nouveaux, 

• ameliore les competences de ses membres, 

• s’auto-evalue et se compare aux meilleurs, 

-e ses objectifs. 
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Devenir une organisation apprenante et creatrice de savoirs 

Pour devenir une telle organisation, le management devra : 

1. Accorder une valeur particuliere a la formation en considerant la variate 
des methodes possibles : sur le tas, en stage, par l’autoformation, par les 
communautes de pratiques, par le tuteur, par l’experience, par l’experi- 
mentation, par les outils qualite, par la mobilite, par les reorganisations, 
par les clients, par les foumisseurs, etc. Rappelons que l’exercice d’une 
fonction est ce qu’il y a de plus formateur. 

2. Organiser une curiosite intellectuelle permanente : ecoute-client, veille, 
benchmarking, scenarios strategiques, consultants, voyages, nouvelles 
recrues, etc. 

3. Considerer la force des modeles mentaux qui sont des savoirs mais aussi 
des prisons et pratiquer leur remise en cause. 

4. Avoir la connaissance des effets de systeme, en particulier des freins a 
l’apprentissage et a la transmission et la capitalisation des savoirs, mais 
egalement ce qui favorise la creation et la transmission du savoir. 

5. Creer les conditions de I’apprentissage collectif : vision, valeurs, langage, 
formation de tous (exemple qualite) - formation en equipe - nouveaux 
indicateurs - nouveaux systemes de normes, de recompenses, etc. 

6. Creer les conditions de la creativite, par la valorisation des apports d’idees 
et un certain degre de liberte (voir chapitre 7 sur la creativite). 

7. Concevoir les systemes et methodes pour capitaliser et transmettre les 
connaissances utiles, aussi bien sur le plan humain et organisationnel que 
sur le plan des technologies (bases de savoirs et reseaux). 

8. Manager les competences, sur la base des strategies et des ressources 
necessaires, en planifiant et organisant les recrutements, le developpe- 
ment des personnels en place et la mobilite, et en utilisant les divers 
leviers et moyens de creation et de transfert des competences. 

Les organisations apprenantes ne sont ni hierarchiques ni en reseau, mais un 
melange des deux, et suffisamment flexibles pour capitaliser sur les opportu- 
nity tout en maintenant le sens de la responsabilite de la production quoti- 
dienne. 

Mis a part quelques secrets de fabrication, les produits futurs ou les avancees 
de recherche ou les elements personnels tels que salaires, l’information et le 
savoir doivent etre libres d’acces a tous. 

Comme la indique Tonaka, l’une des methodes les plus efficaces pour generer 
et partager les connaissances est de fournir du temps et des espaces aux colla- 
borateurs pour se rencontrer et parler de leur travail, qu’il s’agisse des cher- 
cheurs ou des operateurs. 
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Organiser des foires internes pour partager les connaissances est tres utile. Par 
exemple des personnes de differents services expliquant aux autres ce qu’elles 
font, les problemes qu’elles doivent resoudre, et les solutions qu’elles mettent 
en oeuvre. Ou des foires sur les differentes offres de l’entreprise. 

Creer des system es d’accumulation et de partage de savoirs faciles d’acces et 
d’usage fait evidemment partie des imperatifs de l’organisation apprenante. 

Le reseau K’Netix des laboratoires Buckman, le systeme de management du 
capital intellectuel de IBM sont des entrepots de connaissances auxquels peu- 
vent se connecter les collaborateurs. 

^ I'exemple des laboratoires Buckman : manager le sai/oir 
pour le succes des affaires 

Les employes de Buckman travaillent dans 90 pays et operent dans 15 langues 
differentes et ne passent en moyenne que 14 % de leur temps au bureau. 

L’entreprise a cree un indicateur l’EEFL, « Effectively Engaged on the Front 
Line ». 

Aujourd’hui 65 a 70 % des employes sont effectivement au contact du client 
et Buckman veut atteindre 80 % en l’an 2000. La technologie et la culture 
aident les employes disperses de l’entreprise a se connecter et a apporter les 
reponses aux questions des clients. 

Le code d’ethique indique que le partage des connaissances est ce qui fait le 
ciment de la compagnie. Ceux qui ne partagent pas leurs savoirs ne seront pas 
promus, en revanche, en 1994, les 150 employes qui avaient le plus partage 
leurs savoirs en 1993 ont requ, en cadeau, un micro-ordinateur portable. 

En outre, un systeme de base de connaissances et un reseau facile a utiliser 
permettent une transmission directe du foumisseur de savoir a l’utilisateur 
sans intermediaire. 

Pour le P.-D.G. Robert Buckman, quand le flot de communications n’est plus 
garde par des gardes-barrieres, le pouvoir et le succes des individus dependent 
plus de la qualite de leurs idees que de la position dans la hierarchie. 

En fait, quand le savoir et la creativite deviennent la « monnaie du pouvoir » et 
que les personnes disposent de la liberte et des outils pour envoyer leur savoir 
n’importe ou dans l’organisation, la vieille hierarchie perd de la force au profit 
d’une meritocratic du savoir. 

L’emprise de l’organisation s’accrott en meme temps que se developpe le pou- 
voir des individus de faire du bon travail pour les clients au lieu de controler 
les employes. 
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Le middle-management doit renoncer peu a peu au commandement et au 
controle pour aider les personnes a accroitre leurs capacites et rinfluence de 
leurs idees. 

Peu a peu, les informations sans interet ou les aneries cessent d’encombrer les 
systemes d’informations et les bases de donnees, car ceux qui les foumissent 
per dent du statut et personne ne fait plus attention a leur contribution. 

Certaines entreprises ouvrent meme leurs bases de savoirs a des partenaires 
clients ou foumisseurs, ainsi les clients de Fedex peuvent avoir des informa- 
tions sur la position de leur envoi en se connectant a Fedex via Internet. 


Les managers du savoir 

On comprend que les organisations apprenantes nomment desormais des ma- 
nagers du savoir (Knowledge Managers ou Chief Knowledge Officers) dont 
l’un des roles est de determiner comment choisir les savoirs qu’il faut memo- 
riser et capitaliser et comment organiser leur transmission. 

L’un de leurs problemes est de comprendre le melange de competences 
« dures » (hard skills) et « molles » (soft skills) necessaires pour creer, main- 
tenir et utiliser les bases de connaissances et faire en sorte que les employes 
se connectent et partagent les experiences et les savoirs, et enrichissent les 
memoires de l’organisation. 

Cela suppose qu’ils aient une bonne comprehension des cles du business et 
des competences qui constituent un avantage strategique. 

Au coeur du management des connaissances, on trouve l’acquisition, l’organi- 
sation et la distribution des informations et connaissances pertinentes. Bien 
evidemment, il faut comprendre et utiliser les possibility offertes par les nou- 
velles technologies de l’informatique et des telecommunications. 

La diffusion des connaissances utiles a Faction est peut-etre plus importante 
que le niveau. Ainsi Thomas Stewart 1 pense que l’universite comme organisa- 
tion n’est pas tres intelligente prise dans son ensemble, tandis que McDonald’s, 
dont les employes ont un QI dans la moyenne de la population, est une orga- 
nisation tres intelligente capable de foumir la meme qualite dans toutes les 
cultures. 

Quand les collaborateurs d’une entreprise partagent le savoir, l’efficacite de 
l’organisation et sa productivity augmentent. Mais les personnes ne le font pas 
naturellement et il faut done creer les conditions et les motivations et incitations 
pour le faire. Parmi les entreprises industrielles souvent citees pour avoir les 


1. Stewart Thomas - Intellectual Capital - Currency Doubleday - 1997. 
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meilleures pratiques en matiere de management du savoir, on trouve par exem- 
ple Chevron, Dow Chemical, Hewlett-Packard, Hugues Space & Communica- 
tions, Canadian Imperial Bank of Commerce, Skandia Group Insurance. 

Certaines entreprises ont designe des directeurs du savoir (Directors of Know- 
ledge) comme Glaxo Wellcome Research and Development, ICL ou Natwest 
Markets. D’autres s’en tiennent a des equipes ou comites de management du 
savoir comme Swiss Re Group qui a cree une equipe mondiale appelee Infor- 
mation Resources and Knowledge Management qui englobe les services d’in- 
formation, le marketing, le transfert de savoir (la formation) et l’informatique. 

D’apres Sandra Ward, Directeur des services d’information chez Glaxo 
Wellcome Research and Development, pour evaluer la qualite du management 
de leurs savoirs, les entreprises devraient se poser les questions suivantes : 

• « Avons-nous une culture partagee ? 

• Savons-ncrus quels savoirs nous avons et oil ils se trouvent ? 

• Sont-ils faciles d trouver ? 

• Les meilleures pratiques sont-elles identijie.es, enregistrees (« captured ») et 
partagees 1 

• Avons-nous organise Vinjormation et la connaissance 1 

• Exploitons-nous les savoirs efficacement ? 

• Le portage du savoir est-il recompense ? 

• Le savoir est-il transfers facilement aux nouveaux ? » 


Le role des dirigeants de l'entreprise apprenante 

Les dirigeants d’entreprise apprenante ont en commun d’etre seduits par l’idee 
qu’une entreprise ressemble a un etre vivant et que le seul moyen pour la 
conserver jeune, flexible et competitive est d’en faire une organisation appre- 
nante et creatrice de savoirs. 

A partir de la, ils doivent s’interroger sur les savoir-faire qui constituent l’es- 
sence de leur metier en se plaqant du point de vue de la strategic et de l’action 
quotidienne. 

Ils peuvent alors choisir, parmi les methodes indiquees precedemment pour 
transformer leur entreprise en organisation apprenante, celles qui convien- 
dront le mieux a la situation et a la strategic voulue, en prenant en compte les 
deux aspects de la question : le volet humain et le volet technologique. 

Ils peuvent avoir interet a nommer des responsables ou des equipes qui se 
pencheront sur la problematique specifique a l’entreprise de la creation, de la 
capitalisation et de la mobilisation des savoirs pour plus de competitivite, de 
croissance et de profits. 
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Ils peuvent progresser sur la voie de l’entreprise apprenante en instituant des 
methodes ou des outils de management comme la methode des scenarios pour 
lelaboration des strategies, le TQM ou le Benchmarking, en pratiquant la 
conception au plus juste, en implantant des Intranet avec l’idee d’accumula- 
tion et de transfert rapide des savoir-faire, en generalisant l’obligation pour 
tout le personnel d’une formation permanente, etc. 

Ils devront se preoccuper eux-memes d’instituer des systemes et des valeurs 
qui permettent de manager strategiquement les competences en definissant 
tres precisement la politique de recrutement, en considerant la formation 
comme strategique et en modifiant les regies de promotion et les hausses de 
salaires de telle maniere que cela favorise la mobilite. 

Les organisations sont en train de faire l’apprentissage de la navigation sur 
Vocean des connaissances. Bien des progres vont venir des multiples experimen- 
tations qui seront menees par les organisations combinees avec l’essor des 
technologies du savoir. 


Tendances actueues du Knowledge Management 
ou Management des connaissances 

L’expression americaine Knowledge Management, traduite par management 
ou gestion des connaissances ou du savoir, devient de plus en plus familiere 
car son importance et son efficacite commencent a etre reconnues apres une 
periode de doute, et c’est assurement la technique de management qui va 
devenir un des principaux moteurs des reorganisations et des investissements 
en nouvelles technologies dans les annees a venir. 

Les enquetes sur l’application dans les entreprises du Knowledge Management 
montrent que pour les chefs d’entreprises, les trois aspects les plus importants du 
management des connaissances sont : le portage des savoir-faire permettant le tra- 
vail cooperatif la gestion des contenus vehicules par les reseaux Intranets (en termes 
d’acces, de mise djour et de securite) et le management des relations avec les clients. 

Ils attendent quatre gains principaux de la mise en place d’un « management 
des connaissances » : une acceleration de la reactxvite de I’entreprise, davantage 
de valeur apportee aux clients, plus d’innovation et evidemment des gains de pro- 
ductivite. 

Ordinateurs, reseaux et partage des connaissances 

II est clair que les capacites d’accumulation et de transmission des connaissances 
liees au developpement des technologies de l’information et de la communi- 
cation tels que reseaux (Intranets et Internet) et bases de donnees ouvrent 
d’enormes possibilites nouvelles au management des connaissances. 
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Mais deux problemes majeurs doivent etre traites par les entreprises : 

• Primo, le probleme de la « codification », c’est-a-dire de la transforma- 
tion de savoir-faire souvent tacites et non formalises en informations for- 
malisees stockees dans un ordinateur, accessibles sous une forme utile. 

• Secundo, comment persuader les detenteurs de savoir-faire ou de con- 
naissances utiles de les echanger avec d’autres en les apportant sous une 
forme appropriee a des bases de connaissances. Le savoir-faire s’echange 
le plus souvent par le biais de rapports directs de personne a personne 
(information, apprentissage, formation individuelle ou coaching, et de- 
sormais de plus en plus souvent via le courrier electronique) ou dans des 
reunions de groupe, en particulier dans des seances de formation. 

Un exemple d' Intranet de partage des connaissances 

Arcelor resulte de la fusion d’Usinor avec le Luxembourgeois Arbed et l’espa- 
gnol Aceralia. Dans les installations siderurgiques dArcelor, trois sources de 
savoirs et trois cultures. De plus les operateurs ont un niveau Bac+ 2 et les 
agents de maitrise sont des leaders d’equipe. Les savoirs etaient done de plus 
en plus dilues et disperses. Des 1999 le groupe a pris a bras le corps la pro- 
blematique du Knowledge Management. En juin nait l’idee d’un Intranet de 
Partage des Savoirs baptise IPS devenu operationnel en 2001. Cet Intranet a 
requ une mention speciale du Jury de l’lntranet d’Or organise par la Cegos et 
Entreprises et Carrieres 1 . 

IPS vise trois objectifs : 

• Des objectifs didactiques de mise a disposition des connaissances en par- 
ticulier les best practices sous forme de benchmarking industriel, et 
d’histoires de savoirs (temoignages recueillis et mis en scene). 

• Des objectifs relationnels par un maillage des personnels des differents 
etablissements pour renforcer l’echange des connaissances et des prati- 
ques. 

• Des objectifs comportementaux : developper une culture de partage et 
faciliter le travail dans une organisation fortement decentralisee. 


Combiner Informatique et psycho-sociologie 

Deux approches du management des connaissances voient le jour : 

• Une approche technique qui tente de resoudre les difficiles questions de 
formalisation, c’est-a-dire de transformation d’un savoir, qui s’exprime 
par des idees mais aussi par des comportements, et des gestes, en mate- 
riau stockable sur des ordinateurs. Ce qui n’est pas sans poser egalement 


1. Rio Jean-Frangois - Le palmares de Ylntra.net d’Or 2002 - Entreprises et Carrieres N° 640 - 
15 Octobre 2002. 
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de redou tables problemes de qualite des documents, de structuration des 
bases et de classement. 

• Une approche psycho-sociologique qui se preoccupe de la motivation 
des personnes a partager leur savoir. C’est un des problemes les plus dif- 
ficiles a resoudre. 

Par exemple comment motiver les personnels de maintenance a mettre dans 
une base de connaissances une astuce de depannage ? Xerox par exemple a 
decouvert qu’attacher le nom de l’auteur a la solution s’avere plus efficace que 
des cadeaux ou des primes. 

Entrepreneurs, consultants et chercheurs s’efforcent de trouver des solutions 
aux problemes poses par le management du capital intellectuel dont on voit 
bien qu’il augmente en se diffusant. 

Ford a inaugure des 1995 le management des connaissances sur les meilleures 
pratiques, organise autour du concept de « communautes de pratiques » 
defini comme des personnes qui font la meme chose quel que soit l’endroit 
ou elles travaillent dans le monde. Par exemple, quand un employe dans un 
atelier trouve une idee pour reduire le cout d’une operation, il va voir une per- 
sonne chargee de sa formalisation et de sa diffusion dans les 38 autre usines. 
Ford a breve te le processus en 40 e tapes de collecte, transfert et management 
de ce type de savoir, et a recemment accorde une licence a Shell Oil. 

Kade-Tech, societe specialisee dans le management des connaissances liees 
a la chatne de l’innovation, a developpe des methodes et des logiciels pour 
accoucher les experts de leur savoir, les formaliser, et dispose de logiciels pour 
les accumuler dans les ordinateurs. Fes solutions apportees par Kade-Tech 
comprennent trois volets : 

1 . F’identification de l’ensemble des connaissances techniques intervenant 
tout au long du cycle de conception des produits et precedes, le recueil 
des multiples savoir-faire de chacun des domaines metiers etudies et la 
structuration des connaissances au sein de nouveaux referentiels de 
conception nommes breviaires de connaissances. 

2. Fa creation de banques de connaissances qui sont la version informatisee 
des breviaires, et qui permettent une utilisation personnalisee de la me- 
moire de l’entreprise grace aux technologies hyper- texte et multimedia. 

3. Des bases de connaissances qui integrent les regies metier dans les appli- 
cations, ce qui permet une conception plus rapide en connectant aux 
banques de connaissances des simulations numeriques, des modelisa- 
tions geometriques et des rapports de conception. 

Ces solutions facilitent la recherche de solutions technologiques, le pre- 
dimensionnement de pieces et d’assemblages, 1 automatisation des taches rou- 
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tinieres de conception, la realisation de devis, et la generation automatique de 
modeles geometriques et de gammes de fabrication. 

Ces solutions permettent de diviser par 10, parfois 20 et meme par 30, les 
delais de conception, de reduire les couts, et de consacrer beaucoup plus de 
temps a la veritable innovation. 

Ces deux exemples parmi des centaines illustrent le potentiel gigantesque du 
vaste mouvement du « Knowledge Management » 

Hommes et organisations doivent passer d’une culture de la retention d’infor- 
mation (dont beaucoup pensent qu’elle preserve le territoire, le pouvoir, voire 
meme l’emploi) a une culture de partage spontane de l’information, et mieux 
encore de formation des autres. C’est un changement de culture tres fonda- 
mental et qui prendra du temps. 


Le management du capital intellectuel, cle d'une croissance 
acceleree 

Dans le monde moderne, on a de plus en plus coutume de dire que l’ecart 
croissant entre la valeur comptable d’une societe et sa valeur venale, en bourse 
par exemple, represente la valeur du capital intellectuel accumule. La capita- 
lisation boursiere peut representer deux, trois fois la valeur comptable et 
meme davantage. 

La rentabilite du capital intellectuel pour une entreprise depend evidemment 
de sa protection face a la concurrence, mais elle depend surtout de son degre 
d’utilisation par l’organisation comme pour le capital physique. Or la diffusion 
vaut multiplication. Un gain de productivity peut etre quasi instantanement 
multiple par 38 comme on l’a vu dans le cas de Ford. 

De tout temps les economistes ont considere les progres de la technologie 
comme un de facteurs de la croissance durable. Mais les modeles correspon- 
daient a un systeme de diffusion relativement lent. Le mouvement du mana- 
gement des connaissances va accelerer considerablement le phenomene. 

Les entrepreneurs, devenus conscients des erreurs evitees, des avantages stra- 
tegiques, des gains de temps d’innovation et d’execution, des reductions de 
cout et des opportunity commerciales qui decouleront d’un bon management 
des connaissances vont devenir les promoteurs d’une mise en place generalisee 
du management des connaissances source d’une croissance acceleree de leurs 
entreprises et de l’economie en general. 
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E-learning, management du savoir et du capital humain 

Le contexte aux Etats-Unis et bientot en Europe 

L’ orientation vers la valeur pour les parties prenantes dont les actionnaires et 
le personnel, la productivite et la recherche de l’efficacite sont des imperatifs 
pour tous les departements des entreprises, qu’elles soient americaines ou 
europeennes. 

L’objectif du departement formation est l’amelioration du ROI (Return On 
Investment, retour sur investissement) de la formation : reduction des couts, 
augmentation du nombre de personnes formees, diminution du temps de 
formation, accentuation de la memorisation, recherche de la performance et 
contribution a l’amelioration des resultats de l’entreprise. 

La formation est de toute evidence de plus en plus « performance oriented ». 
Id, on ne s’embarrasse ni de theories pedagogiques, ni de theories de l’appren- 
tissage. Ce qui compte best le resultat. Dans un univers d’information, ou tout 
(technologies, metiers, structures, organisations...) bouge tres vite, il est neces- 
saire d’apporter aux personnes la formation directement a leur poste de travail 
(d’ou le succes de l’e-leaming), ou d’integrer de plus en plus de connaissances/ 
competences dans leur poste de travail (EPSS Electronic Personnel support 
Systeme, Performance Centered Design, Job Aids, Field Experience, Know- 
ledge Management), ou alors de concevoir tres rapidement des formations 
(Rapid Design), ou enfin de « degraisser » au maximum les sessions de forma- 
tion : aller a l’essentiel. 

En Europe, la formation n’est pas encore geree avec ce souci du resultat, mais 
la faiblesse de la croissance economique conduit a reduire les depenses de for- 
mation ce qui n’est pas toujours sain a long terme, et a repousser les investis- 
sements dans l’e-leaming, domaine dans lequel l’Europe va accumuler un 
retard considerable, bien que cela soit une source de productivite et de per- 
formances. 


Etat actuel et tendances de I'e-learning 

Definition 

La definition de l’e-leaming qui s’impose aux USA est celle donnee par Marc 
Rosenberg, dans son livre e-leaming 1 : 

1. L’e-leaming est en reseau, ce qui le rend capable instantanement : de 
mise a jour, de stockage et acces, de distribution et partage de l’enseigne- 
ment et des informations (le CD-rom utilise seul n’est pas de l’e-leaming). 


1. Rosenberg Marc - E-leaming, strategies for delivering knowledge in the digital age - Mac Graw- 
Hill- New York 2001. 
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2. II est delivre via un ordinateur utilisant la technologie standard de 
I’lntemet (ce qui lui confere la possibility d’etre une plate-forme univer- 
selle a la difference de la diffusion par TV par exemple). 

3. II integre la plus large comprehension de V acquisition de savoir-faire 

(learning) : des solutions pour apprendre qui vont au-dela des paradig- 
mes traditionnels en formation (il n’est pas limite a la formation comme 
l’EAO), il inclut la distribution d’informations et d’outils qui ameliorent 
les performances. 

^ Le nouveau paradigme de la formation et I'e-learning 
(M. Rosenberg) 

L’ancien paradigme de la formation 

L’apprenant dans la classe se trouve avec d’autres apprenants ecoutant le maitre 
qui est au centre de tout le savoir. La salle de classe est vue comme le lieu ou 
tout le savoir est dissemine. Et le cours est vu comme le modele prefere pour 
apprendre. 

Le nouveau paradigme de la formation 

L’employe/apprenant est vu comme un chercheur de savoir, dont les besoins 
de connaissances changent dans le temps. Le web devient un vehicule pour 
acceder a une architecture complete d’acquisition de connaissances com- 
portant acces a un Intranet d’entreprise, a de la formation en ligne, a des for- 
mations en salle, a des experts, a des bibliotheques et a des communautes. 

Le coaching et le mentoring se trouvent au centre d’un puzzle qui assemble : 
la formation en salle, la formation en ligne asynchrone, les aides aux taches, 
la formation en ligne synchrone, les experiences sur le terrain, les systemes 
d’aide a la performance (EPSS), les simulations et le Knowledge Management. 


De nouvelles technologies a mettre en oeuvre 

L’une des principales difficultes de l’e -learning reste la technologie avec ses 
trois composantes : 

1. La technologie des systemes : avec les plates-formes LMS (Learning 
Management System), les systemes de conception informatique pour les 
auteurs ou LCMS (Learning Content Management Systems), des outils 
complementaires, les softwares de partage collaboratif, et les classes vir- 
tuelles (foumis par exemple par des societes comme Clicklleam, IBM, 
Macromedia, Knowledge Net, Knowledge Planet, Open text, Epicentric, 
etc. . .), avec toutes les questions qui peuvent se poser comme la largeur 
des bandes passantes, la security, la fiabilite, la facility d’emploi, acheter 
et installer ou travailler en ASP, etc. 
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2. La fabrication des contenus : structure de cours, modules de savoirs 
bases sur du texte, multimedia, simulation, tests, Evaluations tout cela 
on-line ou sur CD-Rom, standards ou sur mesure, (foumis par des 
societes comme CEGOS en 12 langues, Thomson Netg, MIT, Unext, Uni- 
versity of Phoenix, SmartForce, Digital Think, Element K, Quisik et une mul- 
titude d’autres dans chaque pays dans la langue locale ). 

3. La fourniture de services : integration du systeme, developpement de 
programme, evaluation des besoins, hebergement, maintenance, tutorat 
en ligne (foumis par exemple par Thinq, Eduprice, IBM, Minds pour solu- 
tions, etc...) 

Les departements formations doivent acquerir partiellement ces competences 
technologiques ou tout au moins en comprendre suffisamment bien les 
concepts et le vocabulaire pour pouvoir s’adresser soit aux departements in- 
formatiques internes, soit a des consultants ou des societes informatiques ex- 
temes. C’est, il faut l’avouer, un enorme obstacle a la diffusion de l’e-leaming, 
les responsables de formation etant en general assez rebutes par la technologie 
sauf dans les societes de technologie. Ce qui explique pourquoi les premieres 
societes a avoir mis en place l’e-leaming sont en general des groupes ou 
l’informatique constitue soit le coeur du metier soit un important outil de pro- 
duction. 

Des entreprises comme Cisco, Ernst & Young, Air Canada, IBM, Shell, Dell, des 
administrations comme l’IRS, l’US Navy ont implante des solutions e-leaming 
d’une certaine importance (sources : Brandon Hall). De leurs experiences, il 
semble qu’ont peut tirer le bilan suivant : 

• Un acquis : la reduction des couts. 

• Un element cle de reussite : le mixte presentiel/e-leaming (blended), il faut 
utiliser le meilleur du e-leaming, le meilleur du presentiel et melanger 
les deux avec un but : reduire la duree du presentiel pour diminuer les 
couts. 

• Le schema type comporte : une partie en ligne, des pre tests - un pre- 
travail personnel, des seances d’echanges et de formations en salle de 
classe, des exercices en ligne (seul ou en groupe), des post tests en ligne, 
du coaching et des sessions de groupe en ligne, des fomms continus en 
ligne. 

L’e-leaming facilite l’utilisation aisee des simulateurs ce qui lui confere un 
atout pedagogique complementaire. 

Pour le mettre en oeuvre, il faut avoir une veritable strategic e-leaming, en 
confier le projet a des « champions » et l’implanter avec vigueur en veillant a 
toujours garder a l’esprit la satisfaction des utilisateurs. 


535 


Les meilleures pratiques de management 


De I'e-learning au Management du capital Humain 

Outre les tendances citees auparavant, le point le plus fondamental c’est dans 
un avenir tres proche (entre 1 an et 4 ans), l’integration du Knowledge Mana- 
gement, des SIRH, et du e-leaming. 

Sa definition est la suivante : 

Human Capital Management = e-L + KM + e-HR 

Soit en Frangais, le management du capital humain = l’e-learning + le ma- 
nagement du savoir + les systemes d’information RH. 

Suivant en cela une demarche parallele a l’approche CRM, le e-leaming 
s’inscrit dans la strategic e-business d’une entreprise aux cotes du KM, CRM, 
e-RH, e-Commerce, Supply Chain Management. 

Ainsi le e-leaming ne peut etre uniquement du e-training mais plutot un en- 
semble de solutions utilisant les nouvelles technologies (Internet au premier 
plan) destinees a accroitre la connaissance et la performance des hommes. 

Un point tres important et pour l’instant souvent neglige est la liaison absolue 
entre e-leaming et KM. Des etudes americaines montrent qu’en 2003 70 % 
des grandes organisations auront un systeme de KM lie au e-leaming : il est im- 
peratif de comprendre que lorsqu’on travaille sur des « learning object » ce 
sont des briques de KM. De meme, si une organisation developpe le KM, le 
principal benefice est la creation d’une « culture de l’apprentissage » autour 
de communautes internes. 

Cette strategic du savoir qui se dessine dans les entreprises permet de placer 
le stagiaire au coeur du savoir, il a ainsi acces aux connaissances par diffe- 
rents canaux : stage presentiel, e-leaming, livres, experts, coach, communautes, 
Intranet, KM. 

Le e-leaming est egalement de plus en plus un support du « e-business ». Ainsi, 
une tendance qui se confirme est la formation des partenaires et des clients 
de l’entreprise grace aux CD-Rom ou aux formations en ligne, par exemple les 
legons de bricolage qu’on peut deja voir dans les magasins de Home Depot aux 
USA ou Castorama en France. 

Cette approche tres globale rencontre de nombreux freins internes dans une 
entreprise. Il ne faut done pas negliger la communication autour d’un projet 
e-leaming et l’implication de la direction, du management et des salaries. Une 
erreur souvent commise a ete de croire que ce n’etait qu’un projet de forma- 
tion via un nouveau mode de diffusion et qu’a ce titre une entreprise connais- 
sait deja ce domaine et n’avait done pas a l’accompagner de fagon differente. 
En realite c’est une nouvelle culture a vendre en interne. 


536 


© Groupe Eyrolles 


© Groupe Eyrolles 


Gestion des savoirs et des competences : Vorganisation apprenante 


Les benefices du e-leaming pour une entreprise sont a envisager du point de 
vue de l’utilisateur et pas de l’organisation de la formation. Ce sont la pro- 
ductivity (l’apprentissage individuel prend moins de temps), la vitesse (la 
possibility de deployment plus rapidement a un plus grand nombre) et la per- 
formance (l’effort conjugue du e-leaming, du KM, des experts renforce la 
competence). 

L’evaluation du e-leaming doit etre faite avec de nouveaux modeles deva- 
luation qui sont proches de ceux de l’activite de l’entreprise et pas ceux trans- 
poses de 1’evaluation classique de la formation. 

Les projets necessitent d’anticiper en permanence le futur, de choisir des 
solutions technologiques susceptibles d’evoluer car chaque jour apparaissent 
des systemes meilleurs plus performants, il s’agit done d’investissements im- 
portants a amortir en peu d’annees. 

En conclusion, le e-learning veritable est une rupture qui s’inscrit dans un 
nouveau paradigme de l’homme au travail qui parmi ses outils, disposera dans 
un futur proche, en temps reel, d’une plurality d’acces a la formation et aux 
savoir-faire dont il aura besoin. 

Un des aspects importants du Knowledge Management pour une organisation se 
trouve dans la GEPC, Gestion Previsionnelle des Emplois et des Competences. 
Ce sujetfa.it Vobjet de longs developpements dans le chapitre 12 la gestion des res- 
sources humaines. 
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Essai de mesure du capital intellectuel 

Le developpement des reflexions sur le management des competences conduit 
a s’interroger sur la valeur du capital intellectuel d’une entreprise. Pour Gordon 
P. Petrash 1 , Directeur des actifs intellectuel et du management du capital de 
Dow Chemical, la formule la plus simple pour calculer le capital intellectuel est 
la suivante. 

Capitalisation boursiere - valeur comptable = valeur du capital 
intellectuel 

Dans le cas de Dow Chemical, cela donnait en 1996 : 

19,7 mds $ - 8,2 mds $ = 11,5 mds $ 

Pour Skandia 2 , le capital intellectuel comprend : ce qu’il y a dans la tete des 
gens, (le capital humain), et ce qui reste dans l’entreprise quand les employes 
quittent l’entreprise le soir (le capital structurel), qui se decompose en capital 
correspondant aux clienteles et aux relations, aux processus, et a la capacite de 
renouvellement et de developpement. Le professeur Roos de 1’IMD illustre 
cela par le graphique suivant : 



Capital 
d’organisation 
ou structurel 


Capital de renouvellement 
et developpement 


Tableau N° 15.3 : Capital intellectuel : composition 


1. Petrash Gordon P. -Managing -Valuing -and Protecting Intellectual Assets -A Conference 
Report - The Conference Board - 1996 - New York. 

2. Roos Johan - professor of strategy - Intellectual capital -what you cm measure you can 
manage - Perspectives for Managers - IMD - 10 novembre 1997 - Lausanne. 
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Chapitre 


Lentreprise en reseau, 
les alliances et le commerce 
interentrep rises 


Dans le chapitre qui suit, nous allons examiner revolution de l’entreprise et de 
ses frontieres. Les frontieres internes qui sont bousculees par les reseaux 
informatiques, et les frontieres extemes qui sont egalement plus floues par 
suite des relations de partenariat avec les clients et les fournisseurs, ainsi que 
les alliances qui creent des zones ou il devient de plus en plus difficile de dire 
ou commence et ou finit l’entreprise. 

La generalisation des architectures informatiques en reseau a un impact 
majeur sur la structure des organisations. En effet, la circulation transversale 
de l’information entratne ineluctablement, dans la plupart des cas, la reduc- 
tion du nombre de niveaux hierarchiques. 

Par ailleurs, les plus grandes opportunity de gains de productivity de delai et 
de qualite qui restent a conquerir se trouvent souvent dans les interfaces entre 
entreprises. Les partenariats et alliances representent done une forme d’orga- 
nisation porteuse d’avenir. 

L’entreprise en reseau devenue entreprise etendue par un maillage avec ses 
clients, fournisseurs et partenaires grace aux Intranet, Extranet et Internet est 
en train de devenir une des architectures dominantes du monde des affaires. 

Les reseaux vont etre a la base de l’e -commerce, principalement en matiere de 
commerce interentreprises ou B to B. Les experts s’accordent d’ailleurs pour 
dire que le developpement le plus important du commerce electronique se 
fera dans le B to B. 

Dans les chapitres sur le marketing et la strategic nous avons vu le cyber- 
marketing et la Gestion des Relations avec les Clients en particulier avec les 
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logiciels d’integration CRM. Dans ce chapitre nous examinerons plus partial - 
lierement les relations avec les foumisseurs et les partenaires, l’e-achat ou e- 
procurement et les places de marche ou marketplace. 

Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 


Debut du passage de la structure pyramidale 
a I’organisation en reseau 

Generalisation de I’organisation en reseau 
traversant une pyramide aplatie 

Generalisation des internets/extranets et 
de I'usage d’lnternet 

Developpement des sites web et de 
I’e-commerce, souvent couple avec commerce 
traditionnel 

Pouvoir en partie base sur la captation et 
la retention d'information 

Influence liee a la creation et la diffusion 
d'informations utiles au plus grand nombre, 
developpement de I’e-sourcing 

Proximite des clients et foumisseurs par reseau 
physique (grossistes, agences, points de vente, 
sites) 

Proximite des clients et foumisseurs possible 
par reseau virtuel, concurrence et/ou 
cohabitation des deux formules 

Abondance croissante de I’information utile 
et inutile, disponible, ou circulant dans 
les reseaux 

Processus d’organisation et logiciels de tri et 
selection des informations utiles. Concept de 
reseaux a haute valeur ajoutee d’information 

Reduction du nombre de foumisseurs et 
partenariats clients/fournisseurs 

Maillage organisationnel et informatique 
des entreprises partenaires. Generalisation 
de I'entreprise etendue. Generalisation 
de I’e-procurement 

Developpement des fusions, acquisitions 
et alliances 

Acceleration des partenariats et alliances, 
developpement des theories du management 
des partenariats et alliances 

Diminution de I’independance des 
foumisseurs : le client-roi influe sur 
I’organisation du fournisseur (par assurance 
qualite, les baisses de prix, etc.) 

La « main invisible » remplacee par 
« I’interdependance maillee », la co-evolution, 
la co-opetition. Developpement des places 
de marche 

Presence mondiale necessitant de nombreuses 
implantations 

Presence virtuelle mondiale possible a partir de 
website Internet 

Externalisation de une a deux fonctions 
en moyenne, plus rarement trois 

Externalisation de trois a cinq fonctions, 
croissance rapide de I’externalisation 


Tableau N° 16.1 : Evolution des partenariats et alliances 
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L'entreprise en reseau 

L’entreprise en reseau existait bien avant l’informatique, qu’il s’agisse de 
reseau bancaire, de reseau de distribution, de reseau ferre, de reseau d’agences 
ou de franchises. On peut tenter de definir le reseau et de voir quels change- 
ments introduit l’informatique. 


Definition des entreprises en reseau 

La nature presente une infinite de reseaux depuis le cristal jusqu’au cerveau. 
« On est passe d’un sens concret et specifique - un entrecroisement de lignes 
a l’interieur d’un ensemble (objets tisses, piege, toile d’araignee), a un sens 
plus abstrait et plus general : un ensemble de points communiquant entre eux » 
ecrit Gerard Blanc 1 . 

Beaucoup d’entreprises sont depuis longtemps organisees en reseau Pierre 
Boulanger 2 distingue quatre grandes families de reseaux : 

a) Les reseaux integres : ensemble d’unites dispersees (sites, etablissements 
ou filiales) qui appartiennent financierement ou juridiquement a un 
meme groupe ou organisme. On peut aussi bien parler de groupe. Le 
pouvoir institutionnel emane du sommet, siege de la propriete financiere. 
Le reseau sert une strategie de presence et de proximite comme les reseaux 
bancaires, les directions regionales ou les agences locales de l’EDF, 
France -T6l6com, les stations-service, les magasins des grands distribu- 
teurs, les bureaux de postes. 

b) Les reseaux federes : tous les groupements de personnes morales ou phy- 
siques qui se reconnaissent des besoins similaires et veulent se donner 
des moyens communs de les satisfaire, tels que les cooperatives, mutuel- 
les, associations. Cette demarche a souvent ete marquee par la recherche 
d’une solidarite. 

c) Les reseaux contractuels : le contrat de concession ou de franchise recon- 
nait une certaine reciprocity entre les partenaires statutairement inde- 
pendants. On trouve ces reseaux de franchises ou de concessionnaires 
dans de multiples produits grand public, dans la restauration, dans l’ho- 
tellerie, et meme dans le parfum (Yves Rocher). Les caracteristiques de 
ces reseaux sont le partage des risques et l’addition de competences pro- 
fessionnelles et ils sont lies a une strategie d’implantation. 


1. Blanc G6rard, A. de Beer, N. Buhler, C. Cumunel, P. Ettighoffer, H. de Jouvenel, P. Levy, 
J. Oddon, B. Perret, J. Perriault, H. Rheingold - Le travail au XXF siecle - Dunod - 1995 - 
Paris. 

2. Boulanger Pierre - Organiser l’entreprise en reseau - Nathan - 1995 - Paris. 
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d) Les reseaux mailles : dans plusieurs secteurs de la vie humaine : social, 
politique, religieux, on pratique ce type d’organisation visant une stra- 
tegic de penetration. On en voit maintenant egalement dans la vie econo- 
mique, par exemple avec les reseaux de vente a domicile. 

II faudrait raj outer une cinquieme categorie a celles de Boulanger : 

Les reseaux virtuels : reseaux permanents d’echanges d’informations 
entre individus ou organisations dans des buts d’interets communs, en 
particulier commerciaux rendus possibles grace a Internet. 


L'effet des NTIC : generalisation des reseaux 

Les NTIC, nouvelles technologies de l’information et des telecommunications, 
ont transforme la plupart des entreprises en reseau. En effet de plus en plus de 
personnes de l’entreprise travaillent a distance en cooperation avec les autres 
via un reseau informatique, comme les vendeurs. Meme, quand elles sont 
dans deux bureaux voisins, elles emploient le meme reseau informatique et 
sou vent meme de maniere asynchrone comme si elles etaient eloignees. 
Paradoxalement, les sites eloignes se trouvent rapproches par une communi- 
cation instantanee ou asynchrone, et les personnes voisines utilisent le syste- 
me de communication a distance. 

En fait les NTIC, en particulier les Intranet et Internet, abolissent des distances 
physiques et creent des distances virtuelles entre personnes rapprochees (soit 
qu’elles ne se deplacent plus pour aller voir leurs voisines, soit parce qu’elles 
utilisent rasynchronisme). En meme temps, elles abolissent les frontieres 
entre departements, contribuant ainsi a mailler horizontalement tous les col- 
laborateurs d’une organisation. 

Progressivement on peut penser que d’ici une dizaine d’annees, toutes les en- 
treprises seront equipees de reseaux informatiques, internes et extemes, liant 
les personnes et les sites entre eux et les liant egalement a des clients, des four- 
nisseurs et des partenaires varies. 

En fait, le reseau est un systeme d’ interrelations a l’interieur d’une firme ou entre 
firmes. 

On distingue habituellement Intranet exclusivement reserve aux collabora- 
teurs de l’entreprise, Extranet, reseau prive aux couleurs d’Intemet mais 
ouvert aux seuls partenaires de l’entreprise, et Internet ouvert a tous, reseau 
sur lequel fleurissent desormais les websites par lesquels les entreprises pro- 
jettent une image, offrent des produits et des services, tentent de vendre et se 
creent de fait une presence virtuelle mondiale, qui peut prendre differentes 
formes dont des boutiques virtuelles, des catalogues virtuels, etc. 

Intranets, Extranets et Internet font de toute entreprise une entreprise en reseau. 
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Attributs d'une demarche orientee reseau 

Les attributs cles d’une demarche orientee reseau, d’apres Scott Norton 1 , sont 
les suivants : 

1. objectifs partages, 

2. competences partagees, 

3. travail en commun, 

4. decisions prises en commun, essentiellement grace a un acces plus facile 
aux informations critiques de l’entreprise et a la facilite de consultation 
des autres membres des equipes, 

5. homogeneisation des plannings et des priorites, 

6. mise en commun de la responsabilite, du pouvoir et de la confiance, 

7. systeme commun d’incitation et de recompense. 

Le reseau suppose l’idee de portage et de confiance. Pour qu’il fonctionne correc- 
tement, il faut suffisamment de confiance pour partager toutes les informations, 
memes sensibles. Il faut done eviter qu’il y ait une concurrence destructrice 
entre les membres, tels que des departements ou des equipes commerciales clai- 
rement concurrents sur les memes marches ou les memes clients. 

Les attributs du reseau sont valables pour les reseaux informatiques internes 
comme pour les reseaux de partenaires. Le maitre mot est maillage. 

Le maillage favorise la transversalite et contribue a fortifier les hommes et les or- 
ganisations en creant plus d’echanges et plus d’activites que la somme des acteurs 
isoles. Mais, comme pour tout, il faut assez de connexions pour avoir un systeme 
riche et evolutif, mais pas trap pour eviter un fonctionnement anarchique. 

Le principal probleme de management d’une entreprise en reseau est la ges- 
tion des interdependances entre la formulation des strategies, le developpement 
des competences, le developpement des technologies, et les systemes de ges- 
tion des ressources humaines. 

On peut constater que le management d’une entreprise en reseau presente 
beaucoup de points communs avec l’entreprise apprenante. 


Le reseau comme ultime forme organisationnelle 

On peut concevoir que le reseau va etre l’aboutissement de devolution lente 
mais inexorable des formes d’organisation des entreprises, passant progressi- 
vement par les stades suivants : 

1. La centralisation qui a cre£ la bureaucratic. 

2. La decentralisation donnant lieu a la « divisionnalisation ». 


1. Norton Scott - L’entreprise competitive au Futur - Editions d’Organisation - 1995. 
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3. La complexification menant aux structures matricielles. 

4. Les NTIC et la globalisation faisant emerger l’entreprise en reseau. 

5. Le partenariat client-fournisseur et les alliances constituant l’entreprise 
etendue. 

6. Les alliances, la co-opetition, la co-evolution s’orientant vers la federa- 
tion d’entreprises. 

Comme il se doit, beaucoup d’entreprises sont dans une forme hybride entre 
deux modeles, et a cela s’ajoutent les entreprises qui gerent essentiellement 
des projets ou doivent innover sans cesse et qui adoptent des structures spe- 
cifiques, sou vent ou le projet domine, et que Mintzberg appelle l’ad-hocratie. 

Qu’il s’agisse de l’entreprise horizontale popularisee par Frank Ostroff et 
Douglas Smith 1 , de la « Boundaryless company », l’entreprise sans frontieres 
de J. Welsh, President de General Electric, de l’organisation en trefles de 
Charles Handy, de l’entreprise creatrice de savoirs ou apprenante de Peter 
Senge et de Tanaka, ces nouvelles formes d’organisation sont toutes frappees 
du double signe de l’autonomie et de la cooperation. 

La structure en reseau permet, comme le dit Annick Renaud Coulon 2 dans son 
livre La disorganisation competitive, de demultiplier a une vaste echelle les 
capacites d’entreprendre et d’innover rapidement. Contrairement a la decen- 
tralisation qui ne permet pas de creer de passerelles entre unites, la mise en 
reseau vise au contraire a «federer, dfaciliter, et d harmoniser les differents foyers 
d’ initiative entrepreneuriale, jusqu’a une complete integration souple et efficace ». 

L’auteur cite, entre autres, comme exemple : la revolution faite par L’Air 
Liquide qui est passe de neuf a quatre niveaux hierarchiques et s’est organise 
sous la forme d’un reseau de petites unites aux allures de PME, de 20 a 60 per- 
sonnes. A cette occasion, L’Air Liquide a modifie ses outils de gestion et rem- 
place le controle budgetaire classique par un reporting flash tres succinct, un 
plan a trois ans, et des « estimes » de resultats futurs trois fois par an. 

Les keiretsus japonais, par exemple celui de Mitsui, auquel participe Toshiba, 
qui rassemble des entreprises specialises sur differents metiers qui ont deve- 
loppe une grande capacite a mettre en oeuvre et diffuser de nouveaux savoir- 
faire. Les keiretsus sont d’ailleurs a l’origine du benchmarking. 

Il faudrait y aj outer le remarquable reseau des PMI du Nord de l’ltalie, qui est 
en outre un bon exemple de federation d’entreprises etendues ayant etabli 
des relations fructueuses et durables de clients/foumisseurs. Comme l’ecrit 
Florence Vidal, « les districts italiens, exemples par excellence de systemes reticules. 


1. Ostroff Frank et Smith Douglas - The Horizontal Corporation : redesigning the Corporation - 
The McKinsey Quarterly N° 1 - 1992. 

2. Renaud Coulon Annick - La disorganisation competitive - Editions Maxima - 1996. 
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sont des entites territoriales composees de constellations de PME/PMI quifonction- 
nent selon les regies de la solidarite/ 'concurrence et peuvent ainsi produire des avan- 
tages competitifs comparables a ceux de la grande entreprise 1 ». 

Par exemple, les PMI de Carrare ont un consortium, 1’IMM, compose de la 
commune, de la region, des entreprises, et des banques, qui mene pour le bien 
de tous des actions de recherche, d’etudes, de promotion. 

A Sassuolo, l’industrie du carrelage regroupe 3 000 entreprises qui fonction- 
nent egalement en reseau. Dans le Frioul, le « triangle de la chaise » produit 
25 millions de chaises par an. Sans oublier le reseau Benetton qui repose sur 
la creation d’un reseau de 300 co-traitants pour le tricotage et d’un reseau de 
franchises a travers le monde pour la vente. 

Le district de Cadore, ou huit villages sont voues a la lunetterie, a vu naitre 
Luxottica devenue une multinationale (2,5 mds de FF), Montebelluna s’est 
specialisee dans les chaussures, Trevise dans le pret-a-porter, et Verone dans 
l’agro-alimentaire. 

Dans un espace industriel aussi restreint comme dans un reseau ouvert, les 
secrets industriels ne tiennent pas 24 heures, mais en meme temps cela con- 
tribue a assurer la diffusion rapide des innovations. Le secret de la reussite, 
c’est l’ultra specialisation et des relations de confiance avec les partenaires, le 
culte du travail, une gestion des couts tres serree, le souci de la qualite, de la 
vitesse et de l’efficacite combinees avec les echanges en reseau, les consor- 
tiums pour exporter. Neanmoins la competition locale reste vive et empeche 
quiconque de s’endormir. Les firmes du Nord de l’ltalie avaient invente depuis 
longtemps le concept qui devient a la mode aux Etats-Unis aujourd’hui : la co- 
opetition, c’est-a-dire la cooperation entre competiteurs. 


La competitivite des organisations en reseau 

II decoule clairement des attributs du reseau intra-entreprise ou interentrepri- 
ses des possibility de competitivite accrues qui peuvent etre tres diverses. 

Un effet de taille et un accroissement de puissance resultant de la mise en 
commun de moyens, soit internes a l’entreprise, soit de deux entreprises diffe- 
rentes, des reductions de couts, un gain de vitesse, une augmentation de la fia- 
bilite, davantage de flexibility, une autonomie de decision accrue face au client, 
une proximite plus grande, l’acceleration de l’innovation, une penetration su- 
perieure des marches, une plus grande adaptation locale, une reduction des 
couts de transports, le partage des risques et des taches, la simultaneity dans les 


1 . Vidal Florence - Les riseaux de PME/PMI - L’une des caracteristiques du management italien - 
revue de l’Afplane - 1997. 
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lancements de produits ou les changements de politique, un effet d’image, une 
meilleure communication, etc. 

Toutefois, les entreprises en reseau ne reflechissent pas assez aux atouts et aux 
contraintes qui decoulent de leur structure en reseau. Beaucoup de reseaux 
integres pretendent que leur principal atout est la proximite physique avec le 
client. C’est tres logique. 

Mais si, en meme temps, dans un tel groupe, des regies centrales empechent 
telle agence de faire des conditions aussi favorables qu’un petit concurrent 
local, ou si pour tout probleme particulier l’agence doit en referer au centre, 
l’atout proximite du client devient du discours, le client s’en rend compte, est 
furieux et l’appartenance au reseau peut se transformer en handicap. 

Par contre, si l’atout strategique mis en avant est la dimension et des services que 
seuls peut offrir le reseau du fait de son degre d’integration, et que le groupe est 
pret a perdre certains clients principalement interesses par le prix ou un traite- 
ment specifique de leur particularity Tuniformite et la rigidite introduites par les 
regies centrales ne constituent plus un handicap majeur. 


Le management d'un reseau 

Compte tenu de la variete des reseaux et des situations, il ne peut y avoir en- 
core une doctrine unique. Toutefois, on peut indiquer quelques lignes direc- 
trices communes. 

Un reseau dans l’entreprise comprend une infrastructure physique, un contenu 
materiel ou immateriel, un systeme d’exploitation, des regies de fonctionne- 
ment, un systeme de controle. Albert Bressand et Catherine Distler 1 en donnent 
une definition utile pour les managers : 

Definition : « Un reseau est un ensemble de moyens (« infrastructures ») et de 
regies (« infostructures ») permettant aux acteurs quiy ont accbs d’entreprendre 
et de mener a bien des projets communs des lors que ceux-ci sont conformes aux 
attentes et usages communs (« infoculture ») du reseau ». 



Fonction 

Nature 

Acteurs 

Infrastructure 

Contact 

Physique 

Operateur 

Infostructure 

Contratetjuridique 

Organisationnelle 

Superviseurs 

Infoculture 

Connivence 

Strategique 

Utilisateurs 


Tableau N° 16.2 : Fonctionnement d’un reseau 


1. Bressand Albert et Distler Catherine - La Planete relationnelle - Flammarion - 1995. 
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Pour bien gerer les reseaux, il faut d’abord une infrastructure fiable et un ou 
des administrateurs du reseau physique qui le maintiennent en fonctionne- 
ment en permanence et l’adaptent aux besoins en le faisant evoluer physique- 
ment. 

Il faut des superviseurs pour passer les contrats entre les partenaires et pour 
definir et reguler le fonctionnement de l’organisation. 

Enfin, il faut creer entre les acteurs la confiance, le partage des connaissances 
et les synergies qu’on peut resumer sous le terme de connivence et qui permet 
tous les gains strategiques enumeres auparavant. L’infoculture est fondamen- 
tale car l’accroissement de l’autonomie devient le chaos s’il n’y a pas des 
valeurs partagees et un minimum de culture commune. 

Une tres grande proportion des entreprises est en train d’implanter des Intra- 
net. La premiere etape pour que le personnel l’utilise est la formation. Natu- 
rellement, le courrier electronique est a la base meme du fonctionnement des 
Intranet. 

L'entreprise etendue 

Les partenariats clients-fournisseurs 

Les achats representent en moyenne 50 % des couts dans l’economie. Mais 
dans des secteurs industriels, il n’est pas rare qu’ils s’elevent a 65/70 % du prix 
de revient des produits. Chez Chrysler en 1994, 69 % du cout total d’un 
vehicule etait manage par les foumisseurs. 

Les entreprises ont compris que pour reussir a diminuer les couts totaux il ne 
suffisait plus de mettre en concurrence les foumisseurs, il fallait ameliorer les 
performances de l’ensemble qu’elles constituent avec leur foumisseur. 

L’entreprise etendue est celle qui cherche a creer avec ses clients et foumis- 
seurs une relation de partenariat et a les integrer dans des reseaux. 

Bernard Garrette et Pierre Dussauge expliquent tres bien dans Les strategies 
d’alliances 1 qu’il ne faut pas confondre le veritable partenariat client-foumis- 
seur avec le marketing achat qui prend en compte des criteres de selection 
plus complexes et plus exigeants et entrame des relations accrues, ou avec les 
cooperations operationnelles clients-fournisseurs dans le cadre du Juste-a- 
Temps. 


1. Garrette Bernard et Dussauge Pierre -Les Strategies d’alliance - Editions d’Organisation - 
Paris - 1995. 
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Dans ce dernier cas, il s’agit d’un mode de coordination des foumisseurs dans 
les processus de production de leurs clients mais ceux-ci restent dans la rela- 
tion d’executants. Souvent employe par les clients pour conduire les fournis- 
seurs a se plier a un nombre croissant de contraintes ou conditions, le mot 
partenariat fait souvent sourire ou bondir les foumisseurs. 

Pour ces auteurs, il n’y a veritable partenariat que s’ily a participation dujour- 
nisseur a la conception du produit ou du service. C’est d’ailleurs ce qui se passe 
de plus en plus dans le cadre de l’ingenierie simultanee. En general, les four- 
nisseurs sont selectionnes suivant des criteres strategiques, pour leur maitrise 
d’une technologie, leur capacite a innover et leur solidite a long terme. 

La concurrence de plus en plus rude conduit a eliminer les couts de transac- 
tions par une forme d’integration qui est une cooperation entre independants 
en reseau. 

Benefices attendus des partenariats 

Chrysler, Marks & Spencer, Motorola, Philips Consumer Electronics Company, 
qui sont parmi les meilleurs mondiaux en matiere de partenariats cites par 
Jordan D. Lewis 1 ont obtenu les benefices suivants de leurs alliances avec les 
foumisseurs : 

• des reductions de couts continues superieures a celles qu’ils auraient 
obtenues par des transactions classiques, 

• des ameliorations de qualite superieures a ce qu’une firme aurait pu faire 
seule, 

• des temps de conception et developpement raccourcis de 50 % a 75 % 
par rapport a la norme, 

• davantage de flexibility dans les operations de fabrication, 

• des avancees technologiques. 

L’idee est de s’allier pour battre le marche par la cooperation pour apporter 
davantage de valeur au client. 


Conditions |>our obtenir des resultats 

Une philosophic commune 

Cela suppose d’accepter des defis communs, de rechercher non pas le cout 
d’achat le plus bas mais le plus bas cout total, de partager une culture com- 
mune de progres permanent, de vues a long terme, d’attitudes de recherches 
de causalites profondes et reelles, de confiance mutuelle, de travail en equipe, 
d’echange de savoir-faire technique et managerial. En particulier, il est bon de 


1. Lewis Jordan D. - The connected Corporation - The Free Press - New York - 1995. 
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favoriser les equipes de creativite communes. Le client doit encourager le 
foumisseur a la recherche de l’excellence. 

Mais il faut prendre soin de laisser au foumisseur son independance. L’opti- 
mum ne semble pas etre atteint par des filiales dependantes qui ne sont plus 
mises en concurrence mais plutot par des foumisseurs independants mais 
partenaires. 

Cela suppose de soigneusement choisir les foumisseurs partenaires parmi les 
firmes les mieux gerees, et d’elever en realite la concurrence entre les elus. 
Cela a conduit a des diminutions drastiques du nombre de foumisseurs dans 
beaucoup de secteurs. 

Il arrive meme parfois que dans le cas d’un foumisseur particulierement inno- 
vateur, le client accepte cette source unique en prenant le risque dune telle 
position. 

^ ^organisation des partenariats 

Elle suppose une transformation progressive des stmctures organisationnelles 
et une redefinition des roles et des pouvoirs de chaque fonction : achats, bu- 
reaux d’etudes, bureaux des methodes avec : 

• Des stmctures orientees projets. 

• Le developpement de la communication transversale. 

• La remise en cause des cloisonnements. 

• Des systemes formels d’information. 

• Des echanges et rencontres informels et frequents. 

• Le partage de l’information. 

La maniere dont, par exemple, Motorola contribue a des reductions de cout de 
ses foumisseurs partenaires est : Vimportance des volumes, en particulier par 
des contrats de foumitures couvrant les besoins de l’ensemble de la compa- 
gnie, des aides a ameliorations constantes de la qualite, un travail en commun 
sur lesfacteurs de cout tr'es tot au stade de la conception, de Vassistance technique 
et de la formation des foumisseurs a l’Universite Motorola. 

^organisation de I'interface 

Ce point est evidemment cmcial. Cela suppose : 

• D’accepter que I’interface fasse exception a certaines normes ou pratiques 
de l’entreprise. 

• De la continuite dans les personnes en contact. 

• Un « empouvoirement » suffisant de ceux qui assurent I’interface d’un 
cote comme de l’autre. 

• Le respect de la parole et l’etablissement de rapports de confiance. 
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• Des flux d’informations formels et informels. 

• Une transparence suffisante. 

• Une instance pour les decisions importantes et les arbitrages. 

Parmi les partenariats client-foumisseurs de nombreuses applications naissent 
d’un mouvement qui prend de l’ampleur : l’externalisation. 

Le commerce B TO B : E-S0URCIN6 f e-procurement, 

PLACE DE MARCHE 

Le metier de l’acheteur consiste a faire du marketing achat pour identifier les 
sources d’approvisionnements, puis exprimer les besoins, emettre les appels 
d’offres, negocier, choisir, passer les contrats, effectuer le suivi des foumis- 
seurs, mesurer leurs performances, ce qui enrichit sa base de donnees de mar- 
keting achat, et recommencer ce cycle. 

L'e-procurement 

L’e-procurement consiste a automatiser les processus d’achats en se servant 
des NTIC en particulier des Intranets, des Extranets et d’Intemet. 

L’e-procurement permet d’abord de faire du « sourcing » sur Internet. Rappe- 
lons que les outils habituels du sourcing sont le telephone, le fax, le courrier, 
les visites, les salons, foires, congres, les annuaires, les syndicats profession- 
nels, les bureaux d’achats etc. 

Internet permet un acces beaucoup plus rapide d’abord a des informations 
commerciales, financieres ou juridiques via les sites d’entreprises, mais egale- 
ment a des annuaires, et des bases de donnees en ligne, dont des bases de four- 
nisseurs qualifies et des places de marche virtuelles. 

On peut egalement utiliser des moteurs de recherche et des agents intelligents 
pour accroitre l’efficacite du sourcing. 

Quelques exemples de sites interessant pour l’e -sourcing : Kompass, Dun and 
Bradstreet, Europages, Grainger.com, purchasingcenter.com, ort, societe. 
com, decideurs.com, work.com, negopartner, doubletrade.com, mro.com etc. 

Il enrichit le marketing achat, permet une meilleure globalisation, facilite la 
qualification des fournisseurs par la vitesse d’echange d’informations. Il per- 
met egalement divers types d’encheres en ligne. 

L’e-procurement consiste egalement a se connecter avec les fournisseurs via 
Internet (qui remplace de plus en plus l’EDI, qui a cause de son cout ne s’ap- 
pliquait qu’aux seuls fournisseurs importants) pour echanger commandes, 
paiements et informations. 
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Desormais l’echange d’informations et les commandes via Internet pourront 
s’appliquer a tous les foumisseurs. C’est que fait actuellement Matsushita avec 
ses 3 000 foumisseurs alors que l’EDI n’en connectait que 900. 

Egalement Oracle qui comme Dell veut devenir une « e-business Company » 
a prevu d’economiser 100 millions de $ par an avec l’e-procurement. 

L’e-procurement permet d’automatiser de plus en plus la gestion des catalogues 
de produits qui peuvent etre consultes de maniere interactive, les demandes 
d’achats, la gestion des habilitations, la comptabilisation, le reporting, les bons 
de commande, le suivi des livraisons. 

En ayant les catalogues de produits des foumisseurs et leurs prix, sous forme 
electronique accessible sur Internet, les comparaisons deviennent plus faciles 
et cela permet de baisser les prix. 

L’automatisation de tout le processus interne ainsi que la liaison avec les four- 
nisseurs permet, toutes choses egales par ailleurs, de diviser, au moins par 
deux, les couts administratifs des operations d’approvisionnement. Les entre- 
prises peuvent globaliser et integrer plus facilement leurs achats en automati- 
sant les processus et les procedures d’autorisation via leurs Intranets locaux et 
Internet et obtenir ainsi de meilleures conditions en particulier pour les achats 
hors production. Les entreprises sont en train d’investir des sommes non 
negligeables pour l’e-procurement. 

Par exemple, Nestle a signe avec SAP un contrat que les analystes (Bloomberg) 
chiffrent a 100 Millions d’Euros pour relier l’entreprise via internet a ses 
clients et a ses foumisseurs en utilisant la plate-forme mysap.com, ( Les Echos, 
15 Juin 2000). 

Tendances en matiere d'e-procurement 

D’apres une enquete du Conference Board 1 aupres de 43 organisations, les 
tendances apparaissent les suivantes : 

Pres de 90 % des entreprises ayant repondu a l’enquete sont en train 
d’implanter l’e -procurement certaines avec precaution, d’autres rapide- 
ment. Toutefois, bien que la plupart aient ete encore dans la phase pilote, 
elles trouvent le projet plus complexe, cher et consommateur de temps 
qu’elles ne l’envisageaient. Mais elles poursuivent car elles pensent que 
l’approvisionnement par le web est la voie d’avenir. Elles achetent prin- 
cipalement par ce moyen : les equipements de bureau, les foumitures 
informatiques, les voyages et les foumitures et services qui n’entrent pas 
directement dans le processus de production, certaines pensant que les 
principaux gains viendront pourtant d’achats pour la production. 


1 . Radzin John - E-Business Strategic in the Global Marketplace : E-procurement and Other challenges. 
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Les benefices de l’e -procurement viennent de la reduction des couts de 
transaction, du besoin en fonds de roulement et des depenses d’achats, 
mais cela ne represente que quelques pour cent des achats. Les consul- 
tants et vendeurs de logiciels sont critiques pour avoir exagere les gains 
de cette informatisation. C’est surtout interessant si l’e-procurement s’ac- 
compagne d’une strategic de « sourcing » (marketing achat) et de mise 
en ligne des processus. 

L’e-procurement n’est pas encore mur parce qu’il manque des standards 
pour l’echange de donnees et les catalogues electroniques qui sont les 
deux plus gros obstacles a son developpement. 

Quant aux foumisseurs, ils sont conduits a travailler avec leurs grands 
clients sur des projets d’e -procurement principalement sur la promesse 
de reduction des couts de transaction. Mais beaucoup ont besoin d’ap- 
prendre les technologies Internet et le developpement de catalogues elec- 
troniques. 

En ce qui conceme les places de marche, 80 % y participent et le reste 
envisage d’y participer avant un an. Les gains et les defis sont les memes 
que pour l’e-procurement et sont pergus comme son extension logique. 

Une etude realisee par le cabinet Markess International 1 fait le point sur les 
retours d’experience d’un certain nombre de projets et confirme qu’en France 
les tendances sont les memes qu’aux Etats-Unis : 

« L’e-procurement est avant tout une solution de gestion electronique des 
demandes d’achat, des commandes et des approvisionnements », ... « Pour les 
directions des achats, et plus largement pour leur entreprise, ces projets sont 
des moyens, parmi d’autres, de repondre aux nouvelles pressions qui s’exercent 
sur leur organisation : recherche de rentabilite, performance accrue, meilleur 
controle des depenses ». 

« Pour les industriels ayant deja en interne des systemes en place pour 
leurs achats de production ou strategiques, l’e -procurement reste un 
moyen de decentraliser la prise de commande et de toucher de nouvelles 
families d’achats (notamment hors production) peu ou pas concemees 
par ces systemes existants. Pour d’autres industriels, l’e -procurement a 
plutot pour vocation de repondre a une problematique de logistique avec 
comme objectif principal, notamment lorsque les achats concernes font 
partie du processus de production, d’etre livres a temps et de reduire les 
stocks ». 


1. Bailliard Laurent vnunet.fr - Informatiques - 19 novembre 2002. 
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Quatre categories d achats se font par e-procurement : « les achats cataloguables 
(foumitures et micro-informatique), les achats configurables (services de main- 
tenance, interim), les achats sous abonnement (energie) et enfin les achats ni 
configurables ni cataloguables mais pour lesquels l’expression des besoins peut 
neanmoins etre formalisee dans un workflow ». 

Les economies obtenues grace a l’e-procurement oscillent entre 2 % et 6 % du 
cout total des achats, selon les entreprises interrogees en 2002 ». Cependant, 
la mise en place des projets s’avere couteuse 

Eric Leaper, consultant de la CEGOS indique qu’il faut distinguer les apports 
de 1 electronique sur les achats en particulier dans le domaine de l’e-sourcing 
et sur les approvisionnements (e -procurement). L’e-sourcing s’est bien etendu 
et presente de nombreux avantages pour un faible cout : envoi de question- 
naire en ligne, obtention de reponses calibres, tableaux de comparaisons 
automatises, professionnalisation du metier d’acheteur, marketing achat mon- 
dial, davantage de transparence vis-a-vis des foumisseurs, verification ethique 
des foumisseurs plus aisee etc. Quant a l’e -procurement il confirme les resul- 
tats des enquetes citees, en signalant qu’il est sou vent recommande de penser 
au prealable a la reorganisation du processus de commandes et des approvi- 
sionnements avant de passer a l’e -procurement. 


Les places de marche 

Ce sont des sites qui regroupent les offres de multiples foumisseurs pour les 
proposer a de multiples acheteurs. Des entreprises nouvelles, sont venues pro- 
poser de creer des places de marches electroniques et certains editeurs infor- 
matiques ont conqu des logiciels a cette fin, par exemple Arriba, Commerce 
One, SAP, Oracle. 

Il existe des places de marches horizontales pour les depenses qui concement la 
plupart des fonctions des entreprises et plusieurs secteurs par exemple 
Commerce One, Ariba, PurchasePro.com. Il existe des places de marches verti- 
cals comme, sciquest.com qui vend du materiel scientifique, qui ne concer- 
nent qu’un secteur en totalite ou partiellement comme Healtheon, PCorder ou 
globalnetxchange dans la grande distribution qui regroupe deja Carrefour, 
Sears, Metro, Sainsbury et Kroger ou « superverticales » parce qu’elles presen- 
tent plusieurs secteurs comme Verticalnet.com qui comprend plus de 50 sites 
verticaux regroupes en 12 secteurs. 

Entre 1998 et 2001 il s’est cree de nombreuses places de marche. Parmi celles 
creees au debut de l’annee 2000, on peut citer a titre d’exemples : 
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Industrie 

Nom 

Participants 
au debut 2000 

Automobile 

Covisint 

GM, Ford, Daimler Chrysler, Renault- 
Nissan et foumisseurs 


StarXchange 

Toyota i2 technology, foumisseurs 

Petrole 

Intercontinental/Exchange 

Totalfina Elf, BP Amoco, Shell 

Pneumatiques 

RuberNetwork 

Goodyear, Michelin, Cooper, Pirelli, 
Sumitomo 

Aeronautique 

Myaircraft 

United Technologies, Honeywell, 
^Technologies 


Avolo 

Compagnies aeriennes foumisseurs 
pieces et services 

Agroalimentaire 

GMA 

Danone, Nestle, Henkel 


Beaucoup de places de marche n’ont pas repondu aux attentes et ont fait faillite, 
un certain nombre ont fusionne ou fusionneront, d’autres disparaitront. Il sem- 
ble qu’un faible pourcentage d’entreprises utilisent les places de marche pour 
leurs achats et quand c’est le cas pour une petite fraction seulement. Toutefois 
les acheteurs doivent s’en preoccuper car avec le systeme des encheres, il peut 
y avoir des opportunites de baisser les couts d’achats. 

Les places de marches sont un exemple d’alliances, souvent entre concurrents. 
Elies permettront a un secteur de definir des standards de presentation des 
offres de leurs foumisseurs et d’accrottre la productivity du processus d’achats. 

L’e-business va multiplier les entreprises en reseau. L’entreprise etendue 
connectee avec ses foumisseurs et partenaires va devenir la norme. La co-ope- 
tition va se developper dans la plupart des secteurs. Sans doute le legislateur 
va-t-il s’inquieter des ententes d’acheteurs qui risquent evidemment de se 
multiplier. 


L'externausation comme strategie 

L’extemalisation devient de plus en plus un moyen d’action strategique en 
vogue, qu’il s’agisse de processus de fabrication ou sous-processus, de compo- 
sants qui sont assembles partiellement par un sous-traitant, de maintenance, de 
manutention, de logistique, de gardiennage, d’informatique de restauration, de 
recherche, de formation, de facturation, paie, depannage, centre de services 
clients, etc. 
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Extemaliser, c’est abandonner une partie de la valeur ajoutee par l’entreprise 
pour plus de marge, de qualite, de reactivite, une meilleure concentration des 
cerveaux, des moyens et des investissements sur les processus constituant le 
coeur du metier et l’avantage strategique. 

Les couts eleves de la main-d’oeuvre des grandes entreprises, compte tenu des 
avantages sociaux qu’elles accordent en Europe continentale, les conduisent 
souvent a extemaliser, ce qui implique l’utilisation d’un personnel peu qualifie, 
qui sera employe par des prestataires de services dont les couts sociaux sont 
moins eleves et qui peuvent delocaliser une partie des taches. 


Ralentissement de ('economic et acceleration de I'externalisation 

D’apres le barometre Outsourcing 2002 de Ernst & Young 1 cite par les Echos, 
I’externalisation est en forte expansion. 70 % des grands groupes ayant eu 
recours en 2002 a une forme d’extemalisation. Entre 1999 et 2002 les chiffres 
sont les suivants : 


Annee 

1999 

2002 

Nombre moyen de fonctions externalisees 

2,1 

2,7 

Six fonctions et plus 

0% 

2% 

Quatre ou cinq fonctions externalisees 

10% 

25% 

Trois fonctions externalisees 

22% 

26% 

Deux fonctions externalisees 

30% 

24% 

Une fonction externalisee 

38% 

23% 


Non seulement, plutot que de proceder a des restructurations longues et 
difficiles, les entreprises preferent extemaliser des fonctions, mais egalement 
devant l’envahissement de toutes les fonctions par l’informatique necessitant 
des competences evolutives difficiles a trouver, sur le long terme, les recours 
a l’infogerence se multiplient. 

Parallelement on assiste de plus en plus a la sous-traitance de la totalite des 
operations de production utilisant beaucoup de main-d’oeuvre a des societes 
specialises et peu connues quoique tres importantes qui elles-memes locali- 
sent leurs usines dans les pays les plus competitifs, parmi lesquels figurent des 
pays d’Asie qui allient couts bas, contraintes sociales minimes, personnel qua- 
lifie et travailleurs et de plus en plus souci de la qualite comme la Chine. 


1. Fouteau Caroline - Entreprises : le ralentissement de Yiconomie accelere I’externalisation de 
certaines fonctions - Les Echos - 6 Decembre 2002. 
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Le cas de I'externalisation de I'informatique 

Pour un certain nombre de services, il apparait que meme des institutions 
importantes ne peuvent s’offrir le luxe d’investir toujours plus pour disposer 
des equipements necessaries ou demieres technologies de l’information, bien 
que celles-ci deviennent chaque jour davantage un facteur de competitivite. 
L’une des solutions s’avere etre l’extemalisation. Elle devient de plus en plus 
pratiquee : 

• Pour reduire les couts ou echapper au modele culturel interne. 

• Pour reduire les investissements, les capacites de financement etant limi- 
tees. 

• Pour suivre revolution technologique grace au foumisseur/partenaire. 

• Pour se donner la possibility de reconcevoir a partir de zero son systeme 
informatique. 

• Pour lancer des produits nouveaux dans le cadre d’alliances avec des en- 
treprises d’informatique. 

Le futur de I'informatique i/u par IBM : I'e-business sur demande 

Le 30 octobre 2002, Sam Palmisano, le P.-D.G. d’lBM a indique sa vision du 
futur de I’informatique 1 dans un discours devant 400 personnes, clients, jour- 
nalistes, analystes financiers. Les entreprises vont pouvoir eliminer leurs couts 
fixes grace a « l’e-business on demand », I’informatique de l’e-business un ser- 
vice paye a l’usage. 

A partir d’une enquete aupres de 33 000 clients, il ressort que les entreprises 
ont trois besoins fondamentaux : Vacces au systeme d’information, I’integration 
de tous les composants informatiques du systeme d’information et la mise en 
reseau des organisations. L’idee est de rendre I’informatique d’une entreprise 
accessible de part out, reliant tous les participants et fonctionnant en perma- 
nence. 

Le groupe IBM va investir 10 milliards de $ dans « l’e-business on demand » 
qui doit permettre d’acceder a l’energie informatique comme a l’electricite et 
de payer a l’usage. 

Naturellement, des lors que I’externalisation devient un enjeu strategique 
majeur, sa pratique requiert de plus en plus de reflexion et de precaution. Sa 
reussite passe par quelques points elds. 


1. Les Echos article signe A. R. - Le P.-D.G. d’ IBM dessine le futur de I’informatique - Les Echos - 
Jeudi 31 Octobre 2002. 
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Conditions pour reussir l'externausation 

Pour reussir l’extemalisation, il est utile de disposer d’une check-list afin de ne 
pas negliger un des nombreux aspects de la demarche : 

• En premier lieu, bien clarifier et expliciter la definition du coeur de 
Vactivite : en extemaliser un des composants fondamentaux serait suici- 
daire. Mais il faut bien deviner ce qui sera aussi dans le futur le coeur de 
l’activite. Il ne faut pas qu’un prestataire puisse interferer trop fortement 
dans ce qui constitue un des atouts strategiques majeurs. 

• Une vision claire desfonctions sans risques et de celles qui peuvent devenir 
a terme strategiques ou sensibles. 

• Un comite de pilotage engage qui evaluera tous les avantages et inconve- 
nients de l’extemalisation et toutes ses implications. 

• Une analyse detaillee de la fonction extemalisable, de ses couts et des 
aspects lies a la qualite et a la satisfaction des clients internes et extemes. 
Il faut evaluer a quelles conditions l’extemalisation cree un avantage 
concurrentiel complementaire. Il faut a tout prix, eviter I’alienation de son 
activite, penser soigneusement aux moyens d’eviter d’etre prisonnier de 
son sous-traitant. En particulier, garder au moins une competence tech- 
nique de suivi, de controle etc. Ce point est particulierement important 
dans l’extemalisation de l’informatique. 

• Un cahier des charges detaille qui comporte une description complete et 
parfaite de l’operation, des ressources et moyens a mobiliser, des indica- 
teurs de qualite. Le cahier des charges est l’element cle de la reussite de 
la negotiation, il doit comporter la repartition des travaux entre l’entre- 
prise et le prestataire pour permettre entre autres de verifier a tout mo- 
ment si le prestataire met en oeuvre les moyens necessaires. Cela sert de 
base a la fixation des penalties qui seront prevues au contrat. 

• Le choix du partenaire en examinant : perennite, competences, moyens, 
coincidence des interets et politiques a long terme, mais aussi les rap- 
ports de pouvoirs et d’influence respectifs qui peuvent s’etablir dans la 
relation client-foumisseur. 

• Le traitement du probleme des personnels repris par le sous-traitant. Ce point 
est particulierement important sur le plan juridique et social et fait partie 
souvent des negotiations des accords. Faire attention, en France, au sta- 
tut du prestataire et a l’article 133-12 du code du travail qui prevoit le 
maintien du contrat du salarie transfere. 

• Une strategie de communication avec le personnel pour eviter la demotiva- 
tion et les inquietudes concemant les emplois. En particulier, pour le 
personnel transfere au sous-traitant. 

• L’ organisation d’un transfert d’activite sans risque de discontinuity ou en- 
nuis de passage. 
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• La valeur des interfaces humaines ; il est important de prevoir de part et 
d’autre comment seront assurees les relations et par qui. 

• La qualite du contrat sur le plan du contenu, en particulier dans la confor- 
mity au cahier des charges et sans omettre les penalites prevues en cas de 
non-respect des clauses de delais, foumitures, respect des specifications, 
qualite et sur le plan de la validite juridique en s’appuyant sur un juriste 
experimente de ce type de contrat. 

• Un sum irreprochable des foumitures de prestations. Un controleur interne 
doit suivre la mise en place de tous les indicateurs de progres de qualite 
de foumitures prevus au contrat et en faire un tableau de bord surveille 
en permanence. 

Si beaucoup d’entreprises extemalisent, cela signifie un developpement rapide 
du chiffre d’affaires pour celles qui reprennent des activites. Il n’est pas inutile 
parfois de reflechir a l’accueil par ses propres services fonctionnels de charges 
d’activites qui permettraient de diminuer les frais generaux ou meme de trans- 
former certaines fonctions internes en prestataires de services, vendant egale- 
ment a l’exterieur. 


Le cas de la reintegration 

On assiste parfois a la reintegration de processus externalises soit parce qu’il 
est difficile d’obtenir la qualite ou les baisses de prix souhaitees, soit parce que 
le processus externalise redevient strategique. 

Ainsi, une chatne d’hotels a reintegre les services de nettoyage, car elle s’est 
aperque que la qualite de comportement des femmes de menage qui nettoient 
les chambres et qui croisent souvent les clients faisait partie de l’image de 
l’hotel. Il valait done mieux charger de cette mission son propre personnel, le 
doter d’un habillement adequat et le former a avoir une attitude souriante et 
accueillante a l’egard des clients. 


Les alliances strategies 

Outre les partenariats client-foumisseur deja examines, il y a de multiples for- 
mes d’alliances avec des firmes complementaires non concurrentes ou parfois 
concurrentes pour atteindre des objectifs tres varies. 

L’excellent ouvrage de Bernard Garrette et Pierre Dussauge, Les strategies 
d’alliance 1 , en dresse un panorama tres complet et une classification utile et 
structuree. 


1. Garrette Bernard et Dussauge Pierre -Les Strategies d’alliance -Editions d’Organisation - 
Paris - 1995. 
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Entre firmes non concurrrentes 

Outre les partenariats verticaux client-foumisseur deja mentionnes, les auteurs 
indiquent : 

Les joint-ventures (JV) de multinationalisation 

Elies associent des entreprises de pays differents qui vont apporter leurs 
competences respectives. Souvent les unes apportent leur technologie et les 
autres leur connaissance du milieu local avec eventuellement un system e de 
distribution. 

Dans un pays comme la Chine, le gouvemement a longtemps prefere que les 
implantations etrangeres soient faites dans le cadre de JV avec une entreprise 
locale, processus qui permet a des entreprises chinoises d’acquerir rapidement 
le savoir-faire occidental et aux entreprises occidentales d’avoir un interlocu- 
teur qui connait le systeme et la culture. Actuellement 3/4 environ sont des JV, 
1/4 sont des entreprises 100 % etrangeres. 

Les difficultes de communication et les divergences de points de vue rendent 
parfois difficile le management de ces organisations. Certaines sont des succes, 
d’autres s’enlisent dans les difficultes et les pertes. 

Les accords intersectoriels 

II s’agit d’alliances entre societes qui ne sont ni client ni foumisseur, en general 
pour developper ensemble un produit ou un service nouveau. 


Les alliances entre firmes concurrentes 

Les auteurs distinguent : 

Les alliances de co-integration 

Dans ce cas, les allies ont des actifs et des competences similaires et visent une 
taille critique ou la diminution des risques sur un composant. Par exemple, 
l’alliance Renault - Peugeot - Volvo pour concevoir et fabriquer un moteur 
V6. L’alliance Du Pont de Nemours et Rhone-Poulenc pour Butachimie. 

Les alliances de pseudo-concentration 

Les allies ont, comme dans le cas precedent, des actifs et competences similaires. 
Ils s’allient pour l’ensemble de leurs activites. Ils pourraient tout aussi bien 
fusionner : l’alliance s’appelle pseudo-concentration. C’est le cas d’Airbus In- 
dustrie, GIE entre concurrents charges, entre autres choses, de l’ensemble des 
relations commerciales avec les compagnies aeriennes. 
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Les alliances complementaires 

C’est le cas de concurrents qui s’allient sur des actifs ou competences comple- 
mentaires, comme Renault-Matra, Matra fabriquant l’Espace et Renault le 
commercialisant dans son reseau. 


Les objectifs des alliances 

A une vague de diversification dans les annees 70, a succede depuis le debut 
des annees 80 un mouvement general de recentrage sur les metiers, qui est 
encore accentue par les marches financiers. 

Mais si les entreprises se recentrent, elles deviennent en meme temps de plus 
en plus etendues en se creant des partenariats et des alliances. 

Le revenu tire des alliances par les cent premieres entreprises americaines est 
passe de 1 % de leur chiffre d’affaires en 1980 a 14 % en 1995 selon une etude 
de la Columbia University. Le retour sur investissement des alliances serait 
voisin de 14 % contre 11 % pour la moyenne industrielle selon Booz Allen & 
Hamilton 1 . 

Les alliances repondent a cinq objectifs principaux : 

1. faciliter l’acces a un marche, 

2. partager les investissements, en particulier en R&D, et les risques, 

3. obtenir la taille critique, ou faire des economies d’echelle, 

4. creer et imposer un standard national ou mondial, 

5. concevoir et proposer de nouvelles offres. 

Pour chacun de ces cas, les exemples abondent : 

1 . Faciliter Vacces a un marche 

Outre l’exemple de 1’acces a la Chine deja cite, il y a des alliances avec 
des distributeurs comme ce fut le cas de Pemod-Ricard avec Coca-Cola, 
ou la distribution du produit Mennen par L’Oreal en Prance, ou l’accord 
signe entre Netscape et Deutsche Telecom pour la promotion en 
commun de solutions Intranet, Extranet et Internet pour les entreprises. 
Ou encore l’alliance du laboratoire suedois Astra avec Merck qui a pris 
en charge les tests, l’enregistrement, le marketing et les ventes d’une 
douzaine de produits decoulant des recherches d’Astra. 

2. Partager les investissements, en particulier en R&D, et les risques, par 
exemple des alliances pour lancer les satellites de telecommunications, 
comme Iridium lance par Motorola et qui lui associe Vebacom, 
Raytheon, Lodkheed Martin, Sprint et d’autres, ou Global Star qui asso- 
cie Loral, Vodafone, Alcatel, Prance-Telecom et d’autres. En la circons- 


1. Coureil Pierre - Booz Allen & Hamilton - Valeur Ajoutee - Dunod - Paris - 1997. 
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tance il fut avise de partager les risques. Citons encore les multiples 
cessions de licences de produits dans le domaine pharmaceutique. Rien 
que dans le domaine des biotechnologies, il y eut plusieurs centaines 
d’alliances comme Ciba/Sandoz, Merck/Rhone-Poulenc, Praecis/Synthe- 
labo, etc. 

3. Obtenir la taille critique, oufaire des economies d’echelle 

C’est le cas par exemple, comme on l’a vu, des associations de construc- 
teurs automobiles pour concevoir et fabriquer un moteur. 

4. Creer et imposer un standard national ou mondial 

C’est le cas des deux coalitions pour le DVD Sony et Philips d’un cote et 
Toshiba, Hitachi, JVC et Thomson de l’autre. C’est la seconde qui l’a em- 
porte parce qu’elle a su nouer des alliances avec les informaticiens pour 
que le DVD soit compatible avec le CD-Rom. 

C’est egalement le cas de toutes les alliances qui se nouent dans l’informa- 
tique autour de JAVA ou de Netscape pour resister a Microsoft et eviter 
que ses logiciels ne deviennent le standard de fait sur Internet. 

5. Concevoir et proposer de nouvelles offres 

Par exemple, l’accord de Cisco Systems et Alcatel Telecom pour foumir 
des solutions a l’integration d’Intemet dans les reseaux publics. 


Le management des alliances 

Les alliances sont reputees instables, difficiles a monter et a manager, et ris- 
quees car on ne sait pas qui va tirer les marrons du feu. 

Toutefois, elles sont devenues des pratiques courantes au cours des demieres 
annees, et des entreprises comme Coming obtiennent l’essentiel de leur chif- 
fre d’affaires a travers des alliances qu’elles savent tres bien gerer. Les etudes 
sur les alliances montrent d’ailleurs une etroite correlation entre le nombre 
d’alliances nouees par une firme et le succes de ses alliances. L’experience per- 
met done de reduire les risques d’echec, ce qui demontre que le succes n’est 
pas seulement le fruit du hasard mais aussi de la competence. 

On retrouve, dans ce domaine, la plupart des principes deja enonces pour la 
reussite de partenariats clients-foumisseurs, nous ne les repeterons pas. 

Il faut pourtant insister sur le choix du bon partenaire, la compatibility des 
cultures d’entreprise, la qualite des relations entre les dirigeants, le souci d’ob- 
tenir rapidement des resultats operationnels en meme temps que le respect de 
l’equilibre des contributions de chaque partenaire. 

Il est bon de proceder a 1’evaluation reguliere du cadre et des modalites de 
l’alliance pour eviter de laisser pourrir des malentendus latents qui pourraient 
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s’envenimer, ou encore redresser rapidement un mauvais fonctionnement qui 
risque de ne pas donner le resultat escompte. 

Pour reussir les alliances, il faut savoir aussi donner pour obtenir. Il faut veiller 
a ne pas commencer par un registre fonde sur la mefiance et la mesquinerie, 
tout en sachant proteger le coeur de son savoir-faire et eviter que l’allie ne se 
l’approprie si cela ne fait pas partie de la philosophic de l’alliance. La gestion 
efficace du partage des competences est evidemment un point cle. 

Les alliances aboutissent a la coexistence de plusieurs centres de decision dans 
l’entreprise etendue. Cela impose d’accepter l’empouvoirement des collabora- 
teurs charges des interfaces avec les allies pour eviter que l’alliance ne doive en 
referer sans arret a des comites internes, de rang eleve, pour le moindre 
probleme. A defaut, on risque paralysie et delais qui empecheraient le bon 
fonctionnement de l’alliance. 

I mpliquer la Direction de chaque partenaire 

Le succes d’une alliance depend de l’engagement des dirigeants. Ainsi, chez 
Ford, avoir developpe des liens avec des dirigeants de Mazda est un facteur de 
promotion. Ce critere a beaucoup compte dans la nomination de Philip 
Caldwel au poste de President de Ford. Parmi les dirigeants qui pouvaient 
esperer etre nommes, Philip Calwel etait celui qui avait noue le plus de rela- 
tions avec ses homologues japonais. 

Comment gerer les alliances ? 

D’apres Michael Y. Yoshino et V. Srinivasa Rangan 1 , les entreprises qui savent 
gerer les alliances ont trois points communs : 

• Une experience accumulee 

On constate que les partenaires des alliances reussies avaient acquis 
auparavant une longue experience en gestion de partenariat. Il faut du 
temps pour accumuler le savoir-faire requis et surtout apprendre a 
connaltre son futur partenaire. 

• Des moyens de pilotage 

L’alliance doit avoir des structures propres pour prendre les decisions 
strategiques et operationnelles qui lui incombent. 

• Des echanges nourris entre les dirigeants des deux partenaires. 

Les cadres superieurs de chaque partenaire sont fortement incites a 
nouer des contacts avec leurs homologues. 
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L'exemple de Ford : se donner du temps pour acquerir 
de I’ experience 

D’apres Michael Y. Yoshino et V. Srinivasa Rangan 1 , le temps et l’experience 
sont deux facteurs essentiels. Gerer une alliance est une operation de manage- 
ment difficile. Consacrer du temps est indispensable, surtout pour mieux faire 
connaissance avec ses futurs partenaires. Les premiers accords peuvent porter, 
a titre d’essai, sur des domaines d’activite peu importants. Ainsi Ford a pu 
acquerir une longue experience d’abord avec Nissan puis avec Toyota avant de 
s’allier a Mazda. Au depart, les premiers partenaires ont permis a Ford d’ap- 
procher le marche asiatique, mais surtout ces alliances lui ont permis de 
mieux comprendre les constructeurs japonais. Mazda et Ford se sont associes 
sur plusieurs projets mais ont attendu dix ans pour acquerir la confiance reci- 
proque et developper un vehicule en commun. 


1. Yoshino Michael Y. et Rangan V. Srinivasa - Strategic Alliances -A partenarial approach to 
globalization - Harvard Business School - 1995. 
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Que devient le dirigeant et son role dans les nouvelles formes d’organisation ? 
Reste-t-il immuable ou est-il affecte par les changements intervenus dans la 
culture, les moeurs et les nouvelles formes d’organisation ? Par dirigeants, nous 
entendons les chefs d’entreprise mais aussi tous les patrons d’unites jouissant 
d’une large autonomie ainsi que les membres des comites de direction. 

L’un des themes a la mode est celui de la fin des hierarchies. Il est vrai que la 
reduction du nombre de niveaux de commandement est une tendance puis- 
sante et porteuse d’avenir. 

Toutefois, a notre avis, moins il y a de dirigeants, plus leur role devient im- 
portant et delicat. 

Moins nombreux, ils seront encore plus observes et imites. L’exemplarite 
devient alors essentielle, c’est pourquoi nous terminons ce livre par ce chapitre 
capital. 


Les evolutions significatives en cours 


HIER/AUJOURD’HUI O AUJOURD’HUI/DEMAIN 

La decision est le fait d'un homme seul 

Coproduction des decisions 

Decisions prises en petits comites 

Parfois decisions prises en larges groupes 
avec vote electronique 

Stock-options reserves aux dirigeants 

Stock-options plus largement diffusees, mais 
mises en question de I’impact dilutif ou de 
la rigueur comptable (a inclure dans les couts 
aux USA?) / 
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Pouvoir reel exerce par la techno-structure 

Pouvoir de plus en plus sous influence 
des actionnaires importants et des clients 

Peu de democratic dans les organisations, 
seuls contrepoids : le comite d’entreprise 
et les syndicats 

Democratisation, recherche de decision en 
accord avec I’opinion interne, coproduction 
de la decision 

Importance du nepotisme 

Nepotisme pas mort mais sous controle 
dans les societes cotees 

Les dirigeants s’entourent d’administrateurs 
amis ou dependants 

Nouvelles regies de gouvernance d’entreprise 
avec administrateurs independants, et devoirs 
des administrateurs 

Dans la pratique, les conseils d’administration 
ne rendent de compte a personne 
(hors formal isme legal) 

Conseils d’administration sous le regard 
des actionnaires, et des financiers. Evaluation 
des conseils 

Salaires des dirigeants fixes dans le secret par 
un ou deux administrateurs. Nombreux exces, 
salaires eleves meme si baisse des profits 
ou des actions 

Publicity des salaires des mandataires sociaux 
des societes cotees (et non cotees en France), 
retour a remuneration liee a performance 
et plus long terme 

Importance des baronnies 

Declin des baronnies ; montee du pouvoir 
transversal et de coordinateurs 

Diriger c'est : prevoir et planifier, organiser 
commander, controler 

Diriger c’est : servir les clients, les actionnaires 
ou mandants et les hommes de son 
organisation, etablir une vision, fonder les 
valeurs, anticiper, planifier et fixer les objectifs, 
ecouter, mesurer, coordonner et arbitrer des 
imperatifs contraires, accrottre le pouvoir et les 
competences des collaborateurs, faire decider 

L'employe est un subordonne 

L’employe est un pair 

Manager, c’est commander 

Manager, c’est servir 

Diriger, c’est decider 

Diriger, c’est faire decider ceux qui sont 
le mieux places pour le faire et pratiquer 
I’empowerment (la mise en pouvoir) 

La delegation est le moyen d'attribuer 
la decision 

La subsidiarity est le moyen de local iser 
la decision la ou elle a toute chance d’etre 
la meilleure 

Questions sur Futility et les couts des fonctions 
centrales 

Recentrage des directions centrales 
sur leur apport specifique de valeur 


Tableau N° 17.1 : Evolution du role des dirigeants 
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La politique prime la gestion 

Toutes les organisations ne sont pas do tees d’actionnaires. Un nombre consi- 
derable d’entreprises ne sont pas cotees, et, meme dans ces demieres, la bonne 
gestion n’est pas toujours le chemin du pouvoir. 


Les chemins du pouvoir sont politiques 

Sauf dans le cas de creation de sa propre affaire, pour dinger ilfaut d’abord etre 
nomme dirigeant. 

Etre nomme dirigeant est d’abord une affaire de talent politique. Cela suppose 
d’avoir bien identifie celui ou ceux qui nommeront le dirigeant, comment s’en 
faire connaitre et comment s’en faire apprecier en veillant a depasser les even- 
tuels concurrents potentiels. Et surtout cela suppose d’avoir envie du pouvoir. 

Les chemins du pouvoir sont multiples, complexes, aleatoires, et la chance et 
l’opportunite interviennent souvent. Dans une premiere approximation, on 
peut en France en considerer cinq : la creation d’entreprise, la propriete et la 
famille, le passage par l’administration, l’ascension dans l’organisation, le saut 
vers une autre organisation. 

^ La creation d'une entreprise ou d'une organisation 

C’est la voie royale et apparemment la plus directe. C’est evidemment la plus 
legitime. Mais si le pouvoir au debut resulte de la creation elle-meme, il peut 
etre perdu a tout moment, soit a la suite du depot de bilan, soit parce qu’il a 
fallu faire appel a d’autres capitaux pour croitre, soit parce que les banquiers 
exigent un changement de pouvoir pour continuer de financer l’affaire. 

On voit deja a ce stade apparaitre un des premiers effets pervers de la politique. 
En effet, nombreux sont les dirigeants d’entreprises moyennes qui, pour eviter 
de faire appel a des capitaux exterieurs a un niveau qui leur ferait risquer une 
perte de pouvoir, preferent limiter la prise de risque ou la croissance et brident 
ainsi les possibility de leur invention ou de leur entreprise. 

On ne peut pas leur donner tort, car s’ils perdent le pouvoir, ils peuvent aussi 
bien se retrouver au chomage sans que personne ne leur soit reconnaissant 
d’avoir cree l’entreprise. 

Ils peuvent egalement preferer ne pas conserver le pouvoir dans l’organisa- 
tion, sachant que leur talent est celui d’inventeur et preferent le rester, plutot 
que de s’employer dans des activites pour lesquelles ils n’ont ni gout ni talent. 
Ils appellent alors des managers salaries auxquels ils confient la responsabilite 
de gestion. Ils ont interet a rester fortement actionnaires et a garder un pouvoir 
d’intervention. 
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Ce qui est valable pour une entreprise Test aussi bien pour toute forme d’or- 
ganisation, meme quand il ne s’agit pas de propriete directe, mais par exemple 
d’une association de membres. Le createur a interet a faire preuve d’un sens 
politique tres aiguise pour concevoir les statuts, les modalites de designation 
des membres, les premieres nominations, le financement, ainsi que les rela- 
tions avec les tutelles, de telle maniere que le pouvoir lui soit a coup sur 
devolu par le jeu de tous ces mecanismes. 

Une analyse serieuse des modalites reelles de designation des dirigeants de la 
myriade d’organismes ou d’organisations sans actionnaires en France montre- 
rait que, dans beaucoup de cas, les dirigeants ont pour la plupart mis en place 
tout ce qu’il fallait pour consolider et verrouiller leur pouvoir. 

Dans de tres nombreux cas, sous l’apparence formelle du respect des regies de 
designation prevues par la loi pour les multiples formes juridiques que peu- 
vent prendre les diverses organisations existant dans la nation, il y a eu de fait 
appropriation du pouvoir par le ou les dirigeants. 

Ils n’ont pas tort car pourquoi laisser le benefice de leurs efforts a n’importe 
quel concurrent qui pourrait les priver du fruit de leur creation ? Toutefois 
cette attitude n’est valable que si elle ne conduit pas a tromper a la fois le 
public, les membres associes et la societe. 

^ Les entreprises familiales et la designation des dirigeants 

Meme dans les entreprises familiales, des la deuxieme generation, il peut y avoir 
concurrence entre deux freres ou deux candidats emanant de deux groupes 
familiaux differents. Il peut s’agir de concurrence de type politique. 

Toutefois, le cas le plus frequent reste celui de la designation d’un fils ou d’un 
neveu, voire d’un gendre, pour prendre la succession du precedent membre 
de la famille qui dirigeait l’affaire. 

Si « bon sang ne saurait mentir », ce qui conduit certaines entreprises a devenir 
geantes parce que l’heritier reussit encore mieux que le pere, il n’en reste 
pas moins que beaucoup d’affaires sont ruinees par la deuxieme ou la troisieme 
generation d’heritiers. 

Mais il est egalement vrai que lorsque les dirigeants encore en place font subir 
a leur heritier un parcours de formation et de tests, en particulier dans d’autres 
entreprises, qu’ils lui confient ensuite la responsabilite de centres de profits 
pour lesquels la capacite de gerer se mesure directement par les resultats, ils 
sont alors en mesure de passer la barre a l’heritier sans trop de risque. Certains 
groupes familiaux attribuent des fonctions importantes a des membres de la 
famille mais gardent pour politique de nommer toujours comme numero un 
le meilleur, meme s’il est etranger a la famille. 
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Pour ceux qui travaillent dans des organisations familiales, ils doivent savoir 
que des membres de la famille occuperont sans doute des postes de responsa- 
bilites importantes, voire le poste supreme. Etre apprecie et tres bien considere 
par les families est evidemment un des points cles de la carriere, meme si cela 
n’est pas enseigne dans les cours de management. 

Devenir dirigeant dans ('organisation qui i/ous emploie 

Cette ambition ou cet espoir est souvent ce qui motive des managers tres 
valables. Mais les voies sont diverses pour y parvenir. On peut en distinguer 
deux, a priori de natures assez differentes : la voie de la conformite et la voie 
de l’audace. 

La voie de la conformite et de la seduction 

La voie de la conformite et de la seduction est celle qui consiste avant tout a 
plaire a ceux qui designent les dirigeants. 

Tres souvent les detenteurs du pouvoir cherchent des clones. La haute estime 
qu’ils ont de leur capacite a bien diriger les conduit a chercher a faire emerger 
leur double ou leur fils spirituel. 

Tel dirigeant qui a du charisme et d’excellentes relations humaines privilegiera 
cet aspect pour choisir son successeur. Tel autre, qui gere par les faits et les 
chiffres et reste lointain, se choisira un successeur qui aime les chiffres plus 
que les hommes, un autre cherchera un commercial exceptionnel comme il 
Test lui-meme. 

Un Enarque ou un X preferera un successeur selectionne comme lui par un 
difficile concours, qu’il juge etre une garantie d’intelligence et de travail. 

La voie de la conformite et de la seduction implique de montrer des qualites 
identiques a ceux qui designent les successeurs, avoir les comportements qu’ils 
attendent, afficher les memes valeurs, et apparaitre comme un allie fidele, dont 
la loyaute resistera a toute epreuve. 

Mais cela ne suffit pas, il faut rester physiquement le plus prodie possible du 
« Soleil », se faire aimer de lui, et done deployer les talents necessaires de 
courtisan habile, avec la retenue ou la discretion qui s’impose pour ne pas se 
faire une image publique trop accentuee de « leche-bottes ». 

Bien souvent la marche vers le pouvoir comporte de longues annees au service 
de celui ou ceux qui sont au pouvoir en faisant le sacrifice de ses propres idees 
et convictions, en flattant et seduisant tous ceux qui, dans les conseils ou 
comites de direction, auront leur mot a dire, en evitant les affaires trop ris- 
quees, les missions vouees a l’echec, et en sachant discretement mais surement 
faire valoir ses merites. 
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Bien des carrieres de dirigeants sont le resultat de ce patient travail de fourmi 
devouee, loyale et conforme. 

La voie de Vaudace et du talent 

Bien entendu, parviennent egalement a devenir dirigeants des esprits inde- 
pendants, des creatifs entreprenants, des hommes dotes de talents exception- 
nels de communication ou de vente, des financiers hors pair, des leaders nes, 
des gestionnaires exceptionnels, des organisateurs integrant la motivation des 
hommes et des strateges perspicaces. Et quelques-uns d’entre eux conjuguent 
plusieurs de ces talents. 

Ces futurs dirigeants sont parfois reperes assez jeunes parce qu’ils se montrent 
rapidement tres efficaces dans les missions qui leurs sont confides. Identifies 
comme hauts potentiels, on leur fait suivre un parcours special d’apprentissage 
des differentes fonctions de l’entreprise, eventuellement dans differents pays. 
Tres jeunes, ils sont places a la tete d’un centre de profits ou designes comme 
responsables de projets significativement importants. 

Ils doivent faire face a des problemes multiples et souvent complexes qu’ils 
parviennent en general a resoudre avec brio. 

Il en est souvent qui sont promus parce qu’ils ont eu l’audace d’accepter les 
missions reputees tres difficiles, voire presque impossibles. En particulier, 
ceux qui acceptent de prendre en charge le redressement d’une unite ou d’une 
entreprise en difficulty peuvent, s’ils reussissent, trouver l’occasion de s’y 
construire une image de dirigeant talentueux et efficace, et donner ainsi un 
important coup d’accelerateur a leur carriere. 

Mais ils doivent faire attention a ne pas se laisser confier que des unites ou 
filiales en difficulty, jusqu’au moment ou ils echoueront. Comme par hasard, 
on ne se souviendra alors que du dernier echec. 

Si les entreprises allemandes produisent generalement leurs elites, il est pro- 
bable que le patron d’une entreprise, meme grande, provienne de son sein ; 
c’est plus rare en France dont les elites sont largement importees de l’Etat. 

Organiser son tremplin vers d'autres organisations 

Ceux qui veulent devenir dirigeants doivent veiller constamment a ne pas se 
laisser enliser dans des postes qui ne sont pas des marchepieds et considerer 
plutot chaque poste nouveau sous Tangle d’une avancee potentielle vers les 
niveaux de direction. 

Les risques d’enlisement 

Bien des managers occupent des postes ou des fonctions qui ne les meneront 
nulle part. En realite, comme il y a beaucoup de candidats et peu d’elus pour 
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les postes les plus eleves, en tout cas moins de un sur dix possibles, voire sur 
cent possibles dans la plupart des organisations d’une certaine dimension, ce 
phenomene est nature! et rien ne pourra le changer. 

Au contraire, la tendance au raccourcissement des hierarchies va diminuer le 
nombre de postes de dirigeants. 

Beaucoup de cadres occupant des fonctions specialises n’ont aucune chance 
de monter plus haut, soit qu’on en ait trop besoin dans leur fonction, soit 
qu on juge qu’il leur manque d’avoir exerce une fonction de responsabilite 
complete d’activites ou de centre de profit. 

Meme parmi les managers de centre de profit, beaucoup sont dans une situa- 
tion de responsabilite semblable a cinq, dix ou vingt autres de leurs collegues, 
avec au-dessus d’eux un jeune et talentueux chef qui peut rester encore vingt 
ans dans cette fonction, ou n’ont pas d’espoir de succeder a un partant parce 
qu’ils ne seront pas les preferes des dirigeants en place. 

Dans les organisations modemes qui veulent devenir plus flexibles, la tendance 
au changement de poste, de role ou de fonction, se generalise en meme temps 
que se multiplient les occasions d’exercer une fonction transversale telle que 
chef de projets ou dirigeant de processus. En principe, cela voudra dire que les 
possibility de carriere seront plus ouvertes mais en meme temps que le nom- 
bre de candidats possibles augmentera pour les postes les plus eleves. 

Trop souvent, les cadres ne se rendent pas compte, ou plutot ne veulent pas 
prendre conscience, que leur fonction qui est importante, bien remuneree 
peut-etre, n’offre, malgre leur reussite, d’autre debouche que le vieillissement 
au meme poste. 

En realite, s’avouer cette probability defavorable les obligerait a changer, alors 
qu’ils ont deja atteint un niveau honorable a leur age. Or changer est toujours 
source d’anxiete, et on peut se demander si cela vaut la peine de changer alors 
que le poste est bon et qu’on y reussit. 

Les ambitieux osent changer. Mais ils ne se limitent pas a attendre tranquille- 
ment qu’on apprenne par hasard leurs qualites. Ils s’organisent un ou des 
tremplins. 

L’une des bonnes politiques consiste a faire partie des personnes connues des 
chasseurs de tete et figurer dans leur fichier. 

Les tremplins vers les postes eleves sont le plus souvent : 

• les positions de numero deux ou de dauphin, 

• les metiers permettant de se faire apprecier par les chefs d’entreprises et 
les Conseils d’Administration, 

• les postes proches du pouvoir politique. 


571 


Les meilleures pratiques de management 


Les postes de numero deux ou de dauphin 

Le paradoxe veut qu’ils conduisent aussi bien a succeder au numero un dans 
sa propre organisation que dans d’autres organisations. Etre repute dauphin 
ouvre en realite plusieurs possibility, dont celle d’etre repere par les chasseurs 
de tete. 

Les metiers permettant de se fair e apprecier des directions generates ou 
des Conseils d’ Administration 

Parmi ces metiers, on peut signaler les metiers de consultant de direction 
generale tels que conseil en strategie ou en structure. De tres nombreux diri- 
geants de societes importantes, surtout dans les pays anglo-saxons, ont com- 
mence leur carriere comme consultants. 

Cela permet d’etre repere par un directeur general et de se voir offrir tres jeune 
un poste deja important, alors que d’autres du meme age sont toujours en 
train de travailler a l’interieur de departements et leur nom n’est meme pas 
parvenu une seule fois aux oreilles du directeur general. Lou Gestner, par 
exemple, President d’lBM, a commence sa carriere comme consultant. 

Un autre metier qui met en contact avec les spheres elevees du pouvoir dans 
l’entreprise est le metier de consultant en fusion/acquisition. De jeunes bons 
esprits sont ainsi conduits a traiter d’enjeux majeurs pour des clients qui sont 
des actionnaires, des Conseils d’Administration et des Presidents-Directeurs 
Generaux. 

Ces missions sont, pour certains, l’occasion de montrer des talents de strateges, 
de financiers et de negociateurs, et de se faire proposer des postes importants. 

Les allees du pouvoir politique comme tremplin vers I'entreprise 

C’est evidemment la voie la plus sure pour parvenir a la tete des grandes or- 
ganisations, en particulier dans les pays ou le poids de l’Etat est considerable 
comme en France. 

En France, l’equation ideale est la combinaison d’un diplome de grand corps 
et du passage dans un cabinet. C’est une equation qui additionne garantie 
d’intelligence, de travail, sens politique et nombreuses relations efficaces, soit 
par le jeu de clan entre membres de memes corps, soit par les relations cons- 
titutes a l’occasion du passage dans les cabinets. 

Une autre possibility consiste a faire partie de ceux que le pouvoir politique 
veut recompenser pour services rendus et loyaute. 

De plus, tout entrepreneur prive, des que son entreprise devient grosse ou si 
elle vend au secteur public, et encore plus si elle depend de commandes, de 
reglementations ou de subventions d’organismes publics, se dit tot ou tard 
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qu’il devrait integrer un homme capable de traiter efficacement avec les pou- 
voirs publics et recrute a niveau eleve un fonctionnaire. 

En France, pour avoir une chance d’acceder au gouvemement des entreprises 
les plus grandes, il est bon d’etre soit enarque, soit polytechnicien sorti des 
grands corps. 

A titre d’exemple, si on prend les societes du CAC 40, la moitie des 540 admi- 
nistrateurs et 60 % des Presidents sont diplomes de l’ENA ou de Polytechnique. 

Bien des dirigeants internes remarquables se sont vu coiffes par des patrons 
venus de l’exterieur, qui n’avaient ni leur connaissance du metier, ni leur 
talent de manager, mais qui se trouvaient politiquement mieux places a ce mo- 
ment pour avoir le poste. 

Beaucoup d’hommes politiques et de fonctionnaires ne croient pas a la necessite 
de competences et de caracteristiques particulieres pour devenir dirigeant. Ils 
pensent que tout homme de bon niveau intellectuel, et a fortiori tout haut fonc- 
tionnaire, saura bien gerer une entreprise quel que soit son secteur d’activite. 

Variete des organisations et des voies d'acces au poui/oir 

Dans les organisations qui n’ont pas d’actionnaires et qui ne visent pas le profit, 
les chemins du pouvoir sont d’une infinie variete et peuvent relever soit de 
relations politiques (maires, presidents de regions, directeurs d’administrations 
locales ou nationales), soit de relations personnelles avec les membres des ins- 
tances qui nommeront le dirigeant, soit d’un parcours interne conduisant a la 
designation par la techno-structure. 

Probablement, le seul trait commun a la plupart des promus c’est le desir 
d’avoir le poste de dirigeant. 

Un parcours politiquement bien calcule peut etre un bon critere de designation 
de dirigeants d’organismes dont les vocations sont differentes de l’entreprise. 

A la difference de beaucoup d’organisations, l’entreprise peut connaitre l’ex- 
pansion et le profit, ou au contraire le declin et les pertes, et elle est meme 
mortelle. De mauvais dirigeants auront tot ou tard des resultats qui trahiront 
leur incapacity 

Diriger une entreprise ou une division, c’est a la fois savoir calculer et etre pru- 
dent, mais en meme temps innover et prendre des risques ; de tels talents ne 
sont pas demandes dans toutes les organisations. 

Dans d’autres organisations, la faiblesse ou l’incompetence de la direction peut 
rester masquee par le systeme. Il est meme parfois difficile de savoir comment 
juger tellement la finalite de certaines organisations rend difficile, les mesures 
de leur reussite. 
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Jean-Claude Seys, P.-D.G. de la MAAF 1 , a raconte cette histoire qui illustre bien 
combien sont varies les chemins du pouvoir et parfois sans rapport avec la bon- 
ne gestion. Le president d’une mutuelle n’est pas remunere, mais le directeur 
general l’est. « Un directeur financier d’une grande institution de prevoyance, 
licencie pour escroquerie, a reussi a se faire elire president d’une mutuelle 
maladie ; il a ensuite remplace plusieurs administrateurs et remercie le directeur 
general ; il a alors demissionne de son poste de president et pris tranquillement 
la place du DG... Quand les pouvoirs publics s’inquieteront un jour de cette 
operation, notre escroc risque d’etre a la retraite et l’entreprise en mauvais etat » . 

Mais dans tous les cas il serait naif de croire que la bonne gestion est le chemin du 
pouvoir. Le pouvoir prime la gestion dans bien des cas. Ceux qui veulent le 
pouvoir doivent considerer comment y parvenir et s’il le faut, ils devront 
sacrifier la bonne gestion au profit des comportements qui les conduiront au 
pouvoir. Evidemment, pour conserver le pouvoir le plus longtemps possible, 
il conviendra de diriger en fonction des criteres de tutelle : bonne gestion dans 
certains cas, mais cela n’est pas toujours l’objectif des tutelles. 


Le pouvoir est tres recherche et sa conservation est une priorite 

Le pouvoir est tres recherche, surtout parce qu’il permet d’exercer la fonction 
la plus consideree, la plus lucrative et sou vent la plus interessante. 

Comme l’ecrit Michel Crozier : « on ne pent agir sans pouvoir, mais en meme 
temps le pouvoir sert a chaque personne a obtenir davantage de la societe : de V ar- 
gent, de la reconnaissance sociale ; il vous permet d’agir sur d’autres personnes. On 
vous courtise. Plus on en a, plus on en a envie. Les gens se prennent aujeu etfinissent 
par chercher le pouvoir pour le pouvoir 2 ». 

S’il y a possibility d’acceder a davantage de pouvoirs dans une organisation, il 
y aura surement concurrence. Mais tout l’art des organisations modernes con- 
siste a valoriser les comportements de cooperation plutot que de concurrence. 

Le jeu de la concurrence devient subtil. Le concurrent qui l’emportera sera 
peut-etre celui qui aura fait preuve de plus d’esprit de cooperation avec ses 
concurrents. 

Avec la mise en place des systemes devaluation par ses pairs, ses subordonnes 
et ses superieurs, tels que le « 360° Feed-back », la montee vers le pouvoir res- 
semble de plus en plus a l’election au suffrage universel. 


1. Seys Jean-Claude - L’election du patron : impasse ou modele d suivre ? - Sbminaire La vie des 
affaires - Editeur : l’Ecole de Paris - seance du 8 decembre - 1995 - Compte rendu r6dige 
par Lucien Claes - Paris. 

2. Crozier Michel - Quand I’Ego est roi... Dossier Le pouvoir dans l’entreprise - Les Echos - mar- 
di 25 juin 1996. 
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La conservation du pouvoir est probablement la priorite commune a la quasi- 
totalite des dirigeants, qu’ils soient du secteur public ou prive. 

Par exemple, les actionnaires qui s’imaginent que les directions des societes 
soumises a une OPA hostile sont essentiellement mues par le souci de valori- 
ser les actions de leurs mandants sont d’une naivete excessive. Meme si le dis- 
cours tenu est celui d’une sous-valorisation des actions par les acquereurs. 
Les dirigeants des societes soumises cl OPA dependent d’abord et avant tout leur pou- 
voir et leur emploi. Mais en suscitant parfois une contre-OPA, ils peuvent para- 
doxalement servir les interets des actionnaires vendeurs. 

D’une maniere generale, si la strategic de developpement d’une entreprise im- 
plique l’abandon par les dirigeants en place de tout ou partie de leur pouvoir, 
elle sera rarement retenue sauf quelquefois, dans le cas d’un dirigeant qui, pro- 
che de la retraite ou ayant depasse cet age, envisage veritablement de se retirer. 
Les actionnaires doivent done integrer le fait que si la strategic ideale pour 
valoriser leur patrimoine peut contenir une menace, aussi faible soit-elle, pour 
le pouvoir des dirigeants, elle ne sera que tres rarement evoquee et encore 
moins mise en oeuvre. 

La position des Conseils d’Administration, en general d’accord avec la these 
des dirigeants attaques, ne fait que refleter le fait bien connu qu’ils ont ete pro- 
gressivement proposes et cooptes par les dirigeants qui cherchent avant tout 
a peupler les conseils non pas de representants des actionnaires mais d’amis 
surs. Ce qui ne fait que se conformer a la theorie bien connue de l’agence de- 
crite ci-apres. 


Les derives du pouvoir personnel 

La relation d'agence entre dirigeants et proprietaires 

La theorie de l’agence analyse les relations entre les proprietaires du capital et 
les dirigeants 1 . D’une maniere generale, elle etudie la relation entre le principal 
(le proprietaire, detenteur du capital) et l’agent (le dirigeant, detenteur presume 
de la competence de gestion). 

Une relation d’agence est dejinie comme un contrat par lequel une ou plusieurs 
personnes de principal) engagent une autre personne d’agent ) pour realiser en leur 
place une mission qui implique la delegation de Vautorite de prendre des decisions 
(au moins en partie). 


1 . Ross S.A. - The Theory of Agency : the principal problem - American Economic Review - vol. 
63 - 1973 - Jensen M.C. et Meckling W. H. - Theory of the Firm : Managerial Behavior - 
Agency costs and Ownership Structure- Journal of Financial Economics - vol. 3 - octobre 
1976. 
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La premiere idee enoncee par cette theorie est que les interets du principal et 
de l’agent sont differents, si ce n’est divergents. Ce dernier pourra adopter des 
comportements manageriaux qui privilegient ses interets au detriment de 
ceux du principal. 

Il y a de ce fait asymetrie informationnelle et existence de couts d’etablisse- 
ment et d’execution de contrats retablissant l’equilibre au profit de l’interet du 
principal. Ces couts sont appeles couts d’agence ou couts de mandats. 

Ces couts sont des « couts de controle » (le terme anglais est « monitoring » 
qui traduit mieux l’idee de guidage en meme temps que controle) pour per- 
mettre au principal de s’assurer que l’agent agit bien dans le sens de ses inte- 
rets, des couts de « liaison » que 1 agent engage pour convaincre le principal 
qu’il agit dans le sens de ses interets, des couts residuels lies aux pertes subies 
par le principal du fait des divergences d’interet. 

La theorie de l’agence explique pourquoi les entreprises familiales dirigees par 
leurs proprietaries sont statistiquement sur longues periodes plus performantes 
que les autres. 

Pour les autres entreprises, si les actionnaires recherchent la valeur maximale 
de leurs actions en bourse, il a ete demontre que la meilleure maniere d’inciter 
le dirigeant a manager selon ce critere est de lui accorder des stock-options ou 
des prises de participation dans le capital. La dilution du capital qui en resulte 
constitue une partie du cout de controle. 

Le probleme d’inciter un agent a se comporter comme s’il cherchait a maximiser 
l’interet du principal est un probleme qui existe dans toutes les organisations 
des qu’il y a delegation. 

Pour des auteurs comme Jensen et Meckling, beaucoup d’organisations sont 
des fictions legales qui servent de lien pour un ensemble de relations contrac- 
tuelles entre individus. 

Chaque niveau hierarchique est plus ou moins dans la position de principal 
par rapport a des agents. On comprend que cela genere des couts et des risques 
de divergences d’interets. Les reduire, c’est deja reduire des couts internes 
d’agence. 


Strategies d'enracinement 

Les dirigeants sont aussi attaches a leur poste, si ce n’est plus, que le commun 
des mortels. Il est naturel qu’ils deploient des strategies leur permettant d’eviter 
de perdre leur poste quoi qu’il arrive. Les chercheurs en sciences sociales ont 
baptise cela les « strategies d’enracinement ». 
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Avant eux Machiavel, dans Le Prince, expliquait a son lecteur Laurent de 
Medicis comment conquerir et conserver le pouvoir. On y trouvait des prin- 
cipes comme « diviser pour regner ». Ce qui reste toujours d’actualite pour 
conserver le pouvoir, meme si c’est evidemment tres eloigne de ce qui est 
recommande aux dirigeants pour rendre leur organisation performante. 

L’enracinement a pour but d’augmenter le pouvoir du dirigeant aupres des par- 
ties prenantes (actionnaires, Conseils d’Administration, personnel, tutelles, 
etc.) independamment de sa performance ou de sa valeur ajoutee. 

L’enracinement d’apres Mathieu Paquerot 1 , comporte trois phases : une phase de 
valorisation, une phase de reduction du controle exerce par les parties prenantes, 
une phase de « consommation ». 

Pour convaincre l’actionnaire qu’il ne peut y avoir de meilleur dirigeant, la 
phase de reduction de controle a pour but de maitriser l’information commu- 
niquee a l’actionnaire en eliminant, ou en reduisant, tout ce qui peut nuire a 
l’appreciation portee sur le dirigeant. 

La phase de valorisation consiste a mettre en valeur son action. 

La phase de consommation correspond a l’accroissement des prelevements de 
toutes sortes sur l’organisation : argent, avantage en nature, stock-options, et 
plaisir de regner. 

II semblerait assez clair que renracinement des dirigeants a globalement et sta- 
tistiquement une influence negative sur les performances de l’organisation. 

Les strategies d’enracinement sont diverses, mais elles peuvent constituer une 
des explications de l’inefficience des firmes. 

Parmi les strategies d’enracinement tres pratiquees, signalons l’accueil au sein 
des Conseils d’Administration de personnalites amies ou redevables ou en po- 
sition de pouvoir symetrique. Par exemple, la position d’etre respectivement 
dans le conseil d’administration de l’autre. 

Conserver des administrateurs retraites est d’excellente tactique. Pour ceux 
qui ne sont pas des actionnaires importants, c’est sou vent l’unique occasion de 
maintenir des contacts avec le milieu des affaires et d’y conserver ainsi un petit 
role social, un statut, et parfois un complement de retraite. De nombreux 
retraites sont tres friands de postes dans les conseils. 


1. Paquerot Mathieu - L’enracinement des dirigeants et ses efjets - Revue Frangaise de Gestion - 
Le metier de dirigeant - N° 111 - nov/dec 1996. 
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Ces administrateurs savent leur position fragile et liee le plus souvent au diri- 
geant en place. Ils prefereront le prolonger au-dela de la retraite. En cas de dif- 
ficulte de l’entreprise et de risque de faillite, leur age auguste leur permettra de 
demissionner sans perdre la face en prenant soudain argument de l’etat de 
leurs arteres. 


Les dirigeants vieif lissants et le jeu des prolongations 

Les dirigeants vieillissent de maniere tres inegale, comme tout un chacun. 
Mais il faut avouer que rares sont ceux qui, a l’oree de la retraite, continuent 
de se passionner pour les produits nouveaux, ou en inventent encore, sautent 
dans les avions pour aller negocier des contrats a l’etranger, continuent d’aller 
ecouter des clients pour bien comprendre revolution de leurs besoins, se lan- 
cent dans une reorganisation de leur entreprise, etc. 

Beaucoup deviennent plus prudents, se preoccupent du passage du temoin a 
leur descendance, des impots de succession, de l’ar gent mis de cote pour leur 
retraite, ou vont tenter d’obtenir des prolongations, de continuer de profiter 
du pouvoir en monarque absolu, et ils entrent dans la phase de « consomma- 
tion du pouvoir ». 

Pour une grande majorite, avec l’augmentation de la duree de vie et l’excellen- 
te sante qu’ils ont a l’approche de la retraite, le probleme principal est d’es- 
sayer d’obtenir de jouer les prolongations. Pour les actionnaires majoritaires 
des entreprises familiales, cela est facile. Pour les autres qui dependent de de- 
cisions du conseil, il y a tout un jeu a mener, dont le premier consiste a ne pas 
avoir de successeur visible ou de faire valoir qu’il doit encore apprendre ou 
meme qu’il faudra le chercher a l’exterieur, ou encore qu’il sera sain de mana- 
ger une periode de transition, eux restant presidents et le dauphin directeur 
general, etc. 

Dans certaines organisations qui ont des superstructures du type holding, 
l’une des solutions consiste a abandonner le management operationnel pour 
se refugier dans la presidence du holding, a ce niveau du pouvoir supreme ou 
on peut garder statut, honneur, pouvoir, et parfois une remuneration sans 
avoir les soucis de la gestion quotidienne. 

Quoi qu’il en soit il semblerait, d’apres les etudes menees par Mathieu Paquerot, 
que statistiquement « le depassement de Vage de la retraite a un impact negatif sur 
la rentabilite ajustee au risque de lafirme ». Cela conduit un certain nombre de 
groupes cotes a imposer des limites d’age parfois meme inferieures a l’age legal 
de la retraite. 
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Role, utilite et performances des conseils 

D'ADMINISTRATION OU DE SURVEILLANCE 

Une etude realisee par le Conference Board dans cinq pays (Etats-Unis, 
Royaume-Uni, Allemagne, Danemark et Suede) fait apparaitre les conclusions 
suivantes qui sont convergentes dans ces pays : 

• les Conseils d’ Administration sont de plus en plus soumis aux pressions 
des institutions qui sont devenues des actionnaires significatifs de nom- 
breuses entreprises cotees et qui les tiennent pour responsables du choix, 
de 1’evaluation et de la succession du directeur general. 

• les Conseils dAdministration developpent done de plus en plus des pro- 
tocoles devaluation des directeurs generaux qui mesurent l’avancement 
vers des objectifs etablis. 

• les Conseils dAdministration tiennent de plus en plus compte des as- 
pects qualitatifs des performances de l’entreprise du genre relations avec 
les clients, avec les employes et le public, en sus des traditionnelles me- 
sures de resultats economiques. 

• l’organisation d’une bonne succession d’un directeur general est une partie 
importante du travail et de la responsabilite du Conseil. 


Le temps passe sur divers sujets par les Conseils dAdministration est, a cet 
egard, assez illustratif : 


Pourcentage du temps consacre a divers sujets 
par le Conseil d’Administration dans 495 entreprises 1 

sujet 

moyenne 

Elaboration de la strategie 

25% 

Management financier 

21 % 

Controle des operations 

20% 

Ressources humaines y/c selection et remuneration du DG 

10% 

Management des risques 

5% 

Affaires exterieures 

5% 

Divers 

14% 


Tableau N° 17.2 : Repartition du temps des Conseils d’Administration 


1. Berenbeim Ronald E. -Corporate Board: CEO Selection - Evaluation and Succession - The 
Conference Board - 1995. 
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Des regies pour le gouvernement d'entreprise 
(corporate governance) 

La faillite d’ENRON a mis en evidence la faiblesse voire la defaillance d’un 
Conseil d’Administration qui n’a pas su empecher les dirigeants de faire des 
operations hors bilan masquant la realite des pertes ainsi que la complaisance 
des auditeurs et des banques qui n’ont respecte en l’occurrence ni le droit ni 
l’ethique. En apparence le Conseil d’Administration observait les formalites 
usuelles de fonctionnement de cette instance. 

A la suite de ce scandale, et d’autres faillites la revelation par de nombreuses 
entreprises, en particulier aux Etats-Unis, qu’elles avaient manipule leurs 
comptes, le gouvernement d’entreprise est devenu un sujet d’actualite et les 
legislateurs dans differents pays envisagent de legiferer sur le sujet pour pro- 
teger l’actionnaire des societes cotees en bourse. 

Toutefois la preoccupation n’est pas nouvelle. Des 1984, avec la montee en 
puissance des « pension funds » qui envoyaient de plus en plus d’administra- 
teurs les representer dans les conseils l’American Law Institute enonqait les 
« principles of corporate governance », puis vint en 1992 le rapport Cadbury 
et son code of « best practice » a l’intention des societes anonymes britanni- 
ques, ainsi que le rapport Vienot en France. 

Les experts de ces questions ont defini deux grandes classes d’entreprises sui- 
vant leurs relations avec les actionnaires : 

Les entreprises dites manageriales 

Ces entreprises ont un capital dilue et un controle du Conseil d’Administration 
distendu, pour une bonne part, non independants, le personnel y serait relati- 
vement bien represente ; elles s’engageraient plus facilement dans des strategic 
de diversification, auraient plus diversion pour les risques, et elles remplace- 
raient moins facilement leurs dirigeants lorsque les performances declinent. 

Les entreprises du type « corporate governance » 

A l’inverse des precedentes, elles sont soumises a un controle etroit des admi- 
nistrateurs independants du management. Les considerations economiques 
domineraient la fixation des remunerations. 


Plaidoyer pour de meilleures pratiques de gouvernement 
d'entreprise (corporate governance) 

Aux Etats-Unis, Business Week qui constate un mouvement general vers le 
gouvernement d’entreprise (« corporate governance »), n’a pas hesite a faire la 
comparaison entre deux societes, indiquant que l’une, qui innove en matiere 
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de corporate governance, realise de meilleures performances que l’autre. Nous 
nous inspirons, apres l’avoir traduit partiellement, ce tableau comparatif tres 
parlant. 


Meilleures pratiques 

A 

B 

Majorite d’administrateurs externes 

Un seul interne sur 15 

1 0 sur 1 9 sont internes 

Les internes ne peuvent participer a 
la nomination des membres des comites 

Oui 

Non, le CEO est 
membre du panel 

Le conseil est interdit aux anciens dirigeants 

Oui 

Non, trois des 
administrateurs 
sont d’anciens 
dirigeants 

Age limite pour etre administrateur 

70 ans, avec aucun 
n’ayant de fait plus 
de 64 ans 

72 ans, mais 
six administrateurs 
sont grands-peres 

Les administrateurs exterieurs se reunissent 
sans le CEO 

Annuellement 

Jamais 

Nomination d’un administrateur leader 

Oui 

Non 

Comite de gouvernement 

Oui 

Non 

Auto-evaluation de I'efficacite du Conseil 

Tous les deux ans 

Aucune 

Obligation de detenir des actions 

3 000 

Aucune 

Evolution de Taction, base 100, 
le 30Aout 1992, le 29Aout 1997 

Plus de 250 

Moins de 200 


Tableau N° 17.3 : Est-ce que le gouvernement d’entreprise paie ? 


Les rapports Vienot 

En France, les rapports Vidnot (juillet 1995 et juillet 1999) avaient semble-t- 
il marque les esprits et commenqaient a etre suivi d’effet par les entreprises du 
CAC 40 et le legislateur. Rappelons-en les grandes lignes : 

• Ils incitent chaque Conseil dAdministration a se pencher regulierement 
sur sa composition, son organisation, son mode de fonctionnement, et a 
evaluer la qualite de son travail en regard de ses missions qui sont : 

♦ la definition de la strategie, 

♦ la designation des mandataires sociaux, 

♦ le controle de la qualite de l’information soumis aux actionnaires et 
au marche. 
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Par ailleurs, les rapports Vienot recommandaient : 

• D’eviter le croisement des administrateurs. 

• La dissociation des fonctions de President du conseil et de Directeur 
General. 

• La limitation du nombre de mandats exerces par une personne a cinq. 

• L’entree d’administrateurs independants, au nombre au moins d’un tiers, 

• La publicite des remunerations des dirigeants et des administrateurs des 
societes cotees. 

• Des renseignements concemant les administrateurs (biographies, nombre 
d’actions detenues). 

• La creation de comites de comptes, de remuneration et de nominations 
les administrateurs independants etant majoritaires dans les comites de 
remunerations et d’options. 

• La publicity des plans d’options ou de souscription ou d’achats d’actions. 

• L’information prealable des administrateurs. 

• Les delais de publication des informations financieres. 

En France, sur quelques points, le legislateur est alle beaucoup plus loin que 
les rapports Vienot. C’est ainsi que la loi NRE impose dans le rapport annuel 
la publicite des salaires des mandataires sociaux de toutes les entreprises 
qu’elles soient cotees ou non. En l’occurrence la loi ne prevoyant pas de sanc- 
tions une grande partie des dirigeants de societes non cotees n’appliquent pas 
cette consigne. 

Le rapport Bouton septembre 2002 

A la demande du MEDEF, Daniel Bouton president de la Societe Generale a 
anime un groupe de travail « pour un meilleur gouvemement des entreprises 
cotees ». 

S’appuyant sur les rapports Vienot, il complete ou precise un certain nombre 
de points importants, notamment sur : 

• L’information prealable des administrateurs, en particulier sur la situa- 
tion financiere, la tresorerie et les engagements de la societe, les analyses 
financieres sur la societe et toute information pertinente. Il preconise des 
rencontres avec les principaux dirigeants de la societe y compris hors la 
presence des mandataires sociaux. 

• Il precise la notion d’administrateur independant et recommande que 
leur nombre atteigne la moitie du total. 

• Il recommande que le Conseil s’auto-evalue tous les ans et en informe les 
actionnaires dans son rapport et tous les trois ans plus formellement avec 
un consultant. 

• Il renforce le role du comite des comptes qui devrait etre compose aux 
deux tiers d’administrateurs independants et il en definit les methodes de 
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travail en insistant sur la selection des Commissaires aux comptes, leur 
audition, leur independance. II foumit de nombreuses recommanda- 
tions sur les normes et pratiques comptables et sur l’interet : 

♦ d’indiquer dans le rapport annuel les procedures internes mises en 
oeuvre pour l’identification et le controle des engagements hors bilan, 
ainsi que pour 1’evaluation des risques significatifs de l’entreprise, 

♦ de regrouper l’information sur les risques de marche (taux, change, 
actions, credit, matieres premieres) sous une rubrique specifique 
des notes annexes aux comptes ; en cas d’exposition significative 
aux risques de taux d’interet, de change et de variation des cours des 
matieres premieres, publier des indicateurs de sensibilite des resul- 
tats a ces risques en precisant les modalites et les hypotheses de 
calcul des indicateurs retenus ; publier les notations de l’entreprise 
par les agences de notation financiere et les changements intervenus 
au cours de l’exercice, 

♦ d’utiliser les normes IAS/IFRS. 

• II insiste sur le role du comite des remunerations, qui doit fixer la part 
variable et veiller a sa coherence avec les performances des dirigeants et 
avec la strategie a moyen terme. A propos des « stock-options », il expli- 
que la difference entre les options de souscriptions d’actions (qui ont un 
effet dilutif) et les options d’achat d’actions (qui peuvent engendrer un gain 
ou une perte pour la societe au moment de la levee de l’option). Contrai- 
rement aux Etats-Unis, la loi franqaise est deja restrictive. Il recommande 
en outre la suppression de toute decote lors de l’octroi aux dirigeants, 
une definition a l’avance de la periodicite d’attribution, et la discussion 
au sein du comite avant la saisie de cette question par le Conseil. 

Cas des organisations non cotees 

On pourrait penser que le gouvernement d’entreprise ne conceme que les 
entreprises cotees. Il n’en est rien. 

De nombreuses entreprises non cotees ont une part croissante de leurs actions 
aux mains des leurs employes au travers des fonds d’epargne salariale. Tout 
comme les entreprises cotees, elles ont de nombreux actionnaires qu’elles 
peuvent enrichir ou ruiner. En cas de ruine, la situation de l’employe-action- 
naire est pire que celle du detenteur d’actions cotees car il ne peut pas toujours 
vendre et il risque de perdre son emploi et son salaire en meme temps qu’une 
partie de son epargne. 

A notre avis, les patrons de PME non dependantes de groupes auraient interet 
a s’inspirer de ces pratiques pour sortir de leur solitude et se constituer ainsi 
un systeme de prevention en s’adjoignant des interlocuteurs suffisamment 
independants pour attirer leur attention quand ils devient du bon chemin, en 
quelque sorte un systeme de garde-fous avec des anges gardiens. 
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Evidemment, compte tenu des responsabilites des administrateurs, cela coute 
car il faut les remunerer, mais un administrateur qui a l’experience des affaires 
apportera toujours de bonnes idees susceptibles de faire recuperer au patron 
de PME le jeton de presence qu’il aura verse. 

C’est surtout dans le cas d’organismes sans veritables actionnaires prives (ou 
qui servent de paravents a des interets privds, avec une image de non-capita- 
listes), en particulier les associations, les fondations et la multitude d’organis- 
mes aux statuts varies qui gravitent autour de l’Etat ou des organisations 
professionnelles, qu’il faudrait, par le biais d’une legislation adaptee, imposer 
des regies de « gouvemement d’organismes » minimales qui protegent les in- 
terets des membres, des tutelles, et des beneficiaires, en particulier du public. 

Cela permettrait d’eviter les multiples derives d’organisations supposees avoir 
ete etablies pour servir les interets de leurs membres ou d’une categorie parti- 
culiere de la population et qui en fait ont ete appropriees en termes de pou- 
voirs et de remuneration par un homme ou une equipe qui servent d’abord 
leurs interets. 

Pour bien comprendre comment fonctionne une organisation, il est en general 
tres instructif de regarder comment s’etablit le compte d’exploitation person- 
nel reel du ou des dirigeants, en valorisant les avantages de toutes sortes qui 
sont attaches a la fonction dans le cadre de cette organisation, les aspects fixes 
et les determinants variables de la remuneration et tous les avantages lids, y 
compris la voiture, le logement, le chauffeur, le personnel qui peut etre mis a 
disposition, le temps libre, les services qui peuvent etre rendus aux allies, la 
capacite d’embaucher les enfants de la clientele privee ou politique, etc. 

Pour comprendre ce qui fait agir un homme, disait un milliardaire philosophe, 
essay ez d’abord de comprendre comment fonctionne son compte d’exploita- 
tion personnel. 

Quoi qu’il en soit, on peut s’attendre au developpement d’approches et de me- 
thodes visant a evaluer les Conseils d’Administration en termes d’independance, 
de participation effective, d’accomplissement des missions (controle du profes- 
sionnalisme des auditeurs, preparation des successions, etc.). 

En contrepartie, la legislation devrait prevoir que tous les administrateurs 
soient obligatoirement remuneres, quels que soient les organismes qu’ils adminis- 
trent, pour eviter qu’ils ne s’abritent derriere leur benevolat pour expliquer 
leur absenteisme, leur laxisme ou leurs conclusions amicales ou interessees. 
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Qu'est-ce que diriger ? 

De tout temps, les auteurs de theories du management se sont preoccupes de 
definir le role des dirigeants, leurs taches et fonctions. On peut rappeler les 
principales definitions sur le plan historique ainsi que quelques propositions 
actuelles. 


Diriger c'est 1 : 

Prevoir et planifier, organiser, commander, controler (Fayol). 

Definir les objectifs, organiser, motiver et communiquer, mesurer, former les gens et 
se former soi-meme (Peter Drucker). 

Planning, organizing, staffing, directing, coordinating, reporting, budgeting, 
(Mintzberg) (Planifier, organiser, recruter et nommer, decider, coordonner, reporter, 
budgeter). 

Octave Gelinier a par ailleurs rassemble quelques phrases breves bien souvent 
repetees a propos de management : 

• Diriger c’est decider. 

• Diriger c’est vouloir. 

• Diriger c’est ne rienfaire, ne rien laisser faire, toutfairefaire. 

• C’est mettre les hommes devant les buts. 

• Get things done through people (arriver a faire realiser les choses grace aux 
personnes). 

• Diriger c’est animer des equipes. 

• C’est communiquer une vision. 

• Obtenir des resultats par d’autres que soi et etre responsable de ce que d’autres 
ontfait. 

• C’est aussi : apporter aux hommes et equipes une aide pour leur reussite 
(« Serving leadership »). 


Les 19 verbes d'action du management moderne 2 

On peut egalement resumer les taches et fonctions du dirigeant moderne en 
s’inspirant des criteres du Malcom Baldrige National Quality Award, qu’on 
peut traduire par dix-neuf verbes d’action des dirigeants de l’entreprise : 


1. Document r£dige par Octave Gelinier pour le stage « Nouvel art de Diriger » - Co-anime 
avec l’auteur. 

2. Hart C.W. et Bogan C.E. - The Baldrige - McGraw-Hill Inc. - New York - 1992. 
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• Impliquer tout le personnel de I'organisation 

• Ameliorer en permanence 

• Mesurer 

• « Benchmarquer » 

• Integrer 

• Construire des equipes (« team building ») 

• Definir la qualite du point de vue du client 

• Former 

• Planifier 

• Impliquer les fournisseurs 


• Raccourcir le temps de cycle 

• Developper une vision 

• Rendre la qualite strategique 

• Penser systeme 

• Her I’approche aux resultats 

• AccroTtre les pouvoirs de decision 

des collaborateurs (« empouvoirement ») 

• Deployer les systemes 

• S’impliquer personnellement 

• Simplifier 


Evolutions recentes de la position theorique du dirigeant 

Commencee avec la pyramide renversee et poursuivie dans les entreprises ho- 
rizontales ou managees suivant la philosophie du TQM, la pensee concemant 
le role des dirigeants dans l’entreprise est en train d’evoluer. 

La pyramide renversee met au sommet le client. C’est lui le nouveau roi dont 
les echelons successifs sont les serviteurs. 

Dans cette conception, les employes au contact avec les clients ont la tache la 
plus importante, du moins a court terme. Les autres collaborateurs qui sont 
leurs chefs dans la pyramide a l’endroit sont, dans la pyramide renversee, cen- 
ses etre la pour les aider et les soutenir. Les Anglo-Saxons emploient le terme 
« support » qui est souvent repris tel que dans les entreprises franqaises. 

Le chef d’entreprise est le serviteur de son peuple, il est la pour le guider et 
l’aider a satisfaire les clients. 

A partir de ces conceptions, on voit evoluer la definition du role de dirigeant 
vers celui de leader conducteur et serviteur de son peuple, ce qui implique : 

• De gouvemer avec I’opinion, ce qui suppose pour une part de manager I’opi- 
nion. Ce qui explique l’importance croissante du role de communicateur 
des patrons. Comme l’a montre Bertrand de Jouvenel, les plus grands 
rois ont des degres de liberte reduits car ils sont contraints de respecter 
tout un ensemble d’interdits et de valeurs. Il en est de meme des chefs 
d’entreprise, a cette difference toutefois qu’ils ont davantage de liberte 
pour modifier la culture de leur entreprise, a l’interieur des limites 
culturelles de la society dans laquelle ils vivent. Manager l’opinion signifie 
creer ou faire evoluer la culture, comme on l’a vu par la vision, les objec- 
tifs, les indicateurs, les recompenses, etc. 

• De faire prendre les decisions au niveau le plus competent pour le faire ou de 
co-produire les decisions, le plus rapidement et efficacement possible. Ce 
qui conduit a appliquer partout le principe de subsidiarity ou d’empouvoi- 
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rement (empowerment) . L’idee que le chef doit etre par essence celui qui 
decide de tout et en toutes circonstances est en train de disparaitre des 
organisations. Le chef doit definir les limites de l’autonomie et indiquer 
dans quels cas exceptionnels la decision est de son strict ressort. 

• D e faire elaborer et prendre les decisions par des groupes chaque fois qu’elles 
concement plusieurs departements ou personnes. 

De plus en plus, les dirigeants devront, dans cette optique, s’attacher a compren- 
dre les sentiments et representations des personnes. Le mot mobilisateur convient 
bien a ce qu’on attend desormais d’un dirigeant, ce qui veut dire aussi agir sur les 
emotions. 

Le dirigeant qui veut fonder une culture accorde de l’importance a la forma- 
tion et doit le faire savoir. Pour cela, un dirigeant a deux moyens : le premier 
est de faire lui-meme des formations a ses collaborateurs, comme Jack Welsh, 
le president de General Electric. Le second est de suivre lui-meme des seances 
de formation avec ses collaborateurs. Il doit s’y montrer un participant stu- 
dieux et passionne, desireux de bien comprendre tout et d’en tirer parti pour 
lui-meme et l’entreprise. 

Exercer son autorite avec diplomatic, reduire le poids du pouvoir par « I’empou- 
voirement » (empowerment) des collaborateurs et la subsidiarity en plagant la prise 
de decision la ou sont ramies cl la fois les informations et les competences pour les 
prendre, et concevoir que le pouvoir est au service de toutes les parties prenantes de 
V organisation et non de lui-meme, telles sont les tendances lourdes qui devraient 
progressivement prevaloir dans I’exercice quotidien de lafonction de dirigeant. 


Remuneration des dirigeants 

Aux Etats-Unis les 13 000 societes cotees ont l’obligation de publier les 
remunerations des cinq dirigeants les mieux payes ce qui permet d’effectuer 
des analyses et des comparaisons. Dans le reste du monde la discretion est 
beaucoup plus grande en ce qui concerne ce sujet. Les informations resultent 
en general d’etudes menees par les chercheurs ou des consultants 1 . 


1. Peck Charles, Silvert Henry M., Me Cormick Gina - Top Executive compensation in 2001 - 
The Conference Board 2002 - Enquete sur les cinq plus hauts salaires de 2 841 entreprises 
cotees. 
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Politiques de remuneration des dirigeants aux Etats-Unis 
et en France 

^ La France suit les Etats-Unis 

En matiere de management, les Etats-Unis sont souvent en avance. En matiere 
de remuneration des dirigeants c’est egalement devenu le modele. Les salaires 
des europeens ont rattrape au cours des deux demieres decennies ceux de 
leurs homologues americains vis-a-vis desquels ils ne voulaient pas paraitre 
ridicules, le salaire etant un des signes affiches et admis de la reussite Outre- 
Manche, symbole qui est en voie d’adoption en France. Pour les dirigeants, 
c’est un des effets benefiques incontestables de la mondialisation 1 . En effet en 
1980 la remuneration moyenne des grands patrons franqais s’elevait a 20 fois 
le salaire ouvrier, en 1990 a 85 fois et en 2001 a 554 fois le SMIC contre 551 
fois le salaire minimum pour les patrons americains aux Etats-Unis. 

Les etudes menees par divers auteurs 2 sur un sujet a propos duquel les diri- 
geants franqais etaient particulierement discrets (a l’exception des entreprises 
cotees et avant la loi NRE) en comparaison avec leurs homologues anglo- 
saxons permettraient de degager les idees suivantes : 

La remuneration augmente en general avec la taille de l’entreprise. En 
particulier elle augmente apres une acquisition ou une absorption ma- 
jeure meme si les resultats baissent ou si la valeur de l’action baisse. 

Le lien entre la remuneration globale des dirigeants et les performances 
de l’entreprise etaient et sont parfois encore assez faibles. 

De plus en plus conscients de ce phenomene, les actionnaires ont davan- 
tage tendance a Her la remuneration des dirigeants aux performances 
financieres si possible a long terme. 

Toutefois l’asymetrie d’information decrite dans « la relation d’agence » 
conduit a des effets pervers tels que le recours a une presentation des in- 
formations financieres astucieusement choisie pour maximiser la remu- 
neration des dirigeants. 

C’est ce qui conduit les actionnaires et les analystes financiers a se pen- 
cher plus serieusement sur la mesure des performances et a introduire 
des indicateurs beaucoup plus lies a la valorisation de leur patrimoine 
comme l’EVA. Cela conduit a mettre en place des comites d’audit et des 
comites de remuneration independants. 


1 . De Tricomot Adrien - Les patrons des entreprises de CAC 40 ont gagne en moyenne 7,5 millions 
d’ euros en2001 soit 554 Smic - Le Monde 29 novembre 2002. 

2. Sire Bruno et Tremblay Michel - Perspectives de remuneration des dirigeants en France - Revue 
frangaise de gestion - N° 111 - Nov./Dec. 1996. 
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De meme, les actionnaires ont interet a mettre en place des systemes de 
remuneration lies au resultat a long terme, tandis que les dirigeants ont 
interet a utiliser leur pouvoir pour maximiser leur remuneration a court 
terme y compris les plus-values sur stock-options. 

^ Les remunerations de dirigeants aux Etats-Unis 

Les salaires des dirigeants americains comprennent en general un salaire fixe, 
un bonus paye annuellement et des interessements dits a long terme principa- 
lement sous forme de stock-options. 

Salaires fixes 

Sur l’echantillon de 2 841 entreprises cotees aux Etats-Unis, les salaires fixes 
medians des CEO (DG en France) s’etablissaient entre 384 000 USD dans l’in- 
formatique a 600 000 USD dans les communications au meme niveau que 
l’assurance, un peu au-dessus des « utilities » a 576 000 USD et de la distri- 
bution a 500 000 USD 

Les seuls salaires fixes median des dirigeants ont augmente de 3,5 % a 8,6 % 
entre 2001 et 2000. Soit beaucoup plus que l’inflation. 

Salaires courants (fixes plus bonus) 

Les medianes varient de 540 000 USD dans le transport a 1 352 000 USD 
dans les services financiers suivis de pres par les assurances (965 000). Les 
bonus ont represente de 59 % du salaire fixe dans la distribution a 223 % dans 
les services financiers 

Remunerations totales ( y/c quote-part des stock- options) 

Les medianes sont comprises entre 735 000 USD toujours dans le transport et 
1 936 000 USD dans les services financiers suivis de pres par les assurances a 
1 920 000 USD. Les plans de stock-option ont represente de 69 % du salaire 
fixe dans la distribution de gros a 249 % dans l’informatique suivie de pres par 
les services financiers a 229 %. 

En 2001 les remunerations medianes totales des dirigeants aux Etats-Unis ont 
augmente par rapport a 2000 dans tous les secteurs sauf dans les telecommu- 
nications et la distribution. Par exemple les remunerations medianes globales 
ont augmente en 2001 sur 2000 de 31,6 % dans la construction, de 21,5 % 
dans l’energie, de 17,5 % dans l’assurance, de 13,2 % dans les « utilities » et de 
1 1,0 % dans la banque commerciale. 
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Salaires des grands dirigeants en France 

Remunerations totales 

D’apres l’etude de Hewitt et Proxinvest citee par Le Monde, les 473 premiers 
dirigeants du CAC 40 ont perqu en moyenne 2,5 millions d’Euros en 2001, les 
salaires fixes ayant augmente de 17,69 % faisant plus que compenser la baisse 
des stock-options (- 3,24 %). 

Les P.-D.G. atteignaient 7,5 millions d’Euros dont un salaire moyen de 2,123 M€ 
et des stock-options d’une valeur de 5,373M€, le record etant etabli par Jean 
Marie Messier avec 36,26 M€, alors chez Vivendi Universal. 

Le cas des remunerations excessives 

Les magazines americains comme Business Week publient regulierement des 
articles montrant que les CEOs de certaines compagnies parviennent a se faire 
octroyer des remunerations globales tres importantes voire croissantes alors 
que les resultats de l’entreprise qu’ils gerent sont mediocres ou en baisse. Cela 
confirme la theorie de l’agence et le fait, assez general, de la constitution pro- 
gressive par les principaux dirigeants de Conseils d’Administration constitues 
d’amis surs ou de dependants. 

Le phenomene qui etait specifiquement americain s’est generalise et on peut 
denombrer en Europe de plus en plus de cas de P.-D.G. surpayes par rapport 
aux performances realisees en comparaison avec leurs homologues. 

Oirecteurs generaux surpayes et managers et employes sous-payes 

II est interessant de calculer quelle hausse il faudrait accorder a chaque pro- 
motion a un niveau hierarchique superieur pour que le N° 1 s’il avait gravi les 
echelons soit paye legitimement 550 fois le Smic. Dans une entreprise a 7 ni- 
veaux il faudrait que chaque promotion entraine une augmentation de 145 %. 
Dans une entreprise a 12 niveaux entre l’employe de base et le N° 1 il faudrait 
un saut de 70 % environ a chaque promotion. Dans les temps anciens quand 
le N° 1 gagnait seulement 20 fois le salaire de base et qu’il y avait douze ni- 
veaux ou davantage, il suffisait d un peu moins de 30 %. 

Il est clair que le capitalisme pour prosperer a voulu que ses principaux agents 
deviennent aussi des capitalistes en les interessant a l’augmentation de la 
valeur des actions. Mais nombre de ceux-ci ont prefere se faire payer des 
salaires et des bonus importants, et des stock-options rapidement realisables 
et ont trouve les moyens pour devenir rapidement capitalistes sans toujours 
enrichir leurs actionnaires et parfois memes a leurs depends. Les actionnaires 
s’efforcent de reinventer des formules et des moyens de controle qui maintien- 
nent plus durablement la communaute d’interets. C’est l’un des buts des 
meilleures pratiques de gouvernance precedents. 
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Toutefois cela n’empechait pas des dirigeants de societes nationalises tres lar- 
gement sous-payes jusqu’a une epoque recente de realiser les uns de belles 
performances tandis que d’autres menaient leurs entreprises vers la catastro- 
phe. L’Etat etant un des rares actionnaires qui du fait de son pouvoir arrive a 
nettement sous payer ses serviteurs, meme les meilleurs. 

Quant aux managers et employes, au cours des demieres annees et jusqu’en fin 
2000 leur remuneration a cru moins vite que celles de dirigeants ou que la va- 
leur des actions. Une etude realisee sur cinq annees et 120 grandes entreprises 
aux Etats-Unis 1 a demontre clairement que plus l’ecart entre la remuneration 
du directeur general et celles des collaborateurs est grand, plus le turn-over 
des subordonnes est eleve. L’etude estime qu’un ecart trop eleve peut nuire au 
moral des managers. 


Roles et missions ou chef d'entreprise 

Le chef d’entreprise n’a qu’un seul devoir incontoumable : s’assurer que toutes 
les fonctions necessaires a la survie et au developpement de l’entreprise sont 
assurees et coordonnees. 

La reussite economique dans la duree est souvent retenue comme definition 
de la reussite de l’entreprise et de l’entrepreneur. 

Cet imperatif unique et commun peut etre realise de mille manieres en allant 
d’un extreme, ou c’est le chef d’entreprise qui fait tout lui-meme, a l’extreme 
oppose ou il ne fait que s’assurer que le systeme et les hommes qu’il a mis en 
place garantissent la survie et le developpement de l’entreprise. 


Variations en fonction de la faille 

Dans la toute petite entreprise, il est evident qu’il realise lui-meme beaucoup 
de taches correspondant a cette definition : les choix strategiques, la finance, 
l’innovation et parfois la direction technique ou la direction commerciale, 
quand ce n’est pas les deux. 

Des que l’entreprise grossit, il delegue, decentralise et structure l’organisation 
pour ne conserver que quelques taches, ou une partie des taches. 

Normalement, si le chef d’entreprise a bien recrute, il decouvre de meilleurs 
que lui pour remplir certaines fonctions. S’il accepte cette idee, ce qui n’est pas 
facile ni frequent, la voie de la croissance lui est ouverte, si le marche le permet. 


1. O’Reilly Charles A. de l’Universite de Standford, Wade James et Pollock Tim de l’universite 
d’lllinois & Urbana - Overpaid CEO and underpaid Managers - Business Week - Where CEO 
pay really grates - Octobre 13 - 1997. 
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II fera confiance a des talents, les motivera et construira une organisation dont 
les competences individuelles et collectives vont croitre rapidement. 

Le chef d’entreprise ideal : stratege, gestionnaire et leader 

La definition qui est souvent donnee du role du chef d’entreprise comporte 
trois volets : strategic, gestion et leadership. 

^ Les qualites attendues d’un chef d’entreprise 

Les qualites attendues d’un Directeur General par les administrateurs, selon 
une enquete realisee par le Henley Management College, sont les suivantes, 
dans l’ordre decroissant des plus cities 1 : 

• le sens des affaires, 

• l’esprit de decision, 

• la faculte de motiver les autres, 

• l’integrite, 

• la vision, 

• la capacite de deleguer, 

• la propension a changer, 

• la qualite de jugement, 

• une motivation forte pour la reussite, 

• une conscience de l’organisation, 

• des talents de planificateur, 

• la faculte d’avoir une vue d’ensemble, 

• la determination. 

Ces qualites pourraient etre rassemblees en trois groupes : stratege, gestion- 
naire et leader. Dans la realite ceux qui frequentent les dirigeants le savent 
bien, rares sont ceux qui ont a la fois ces trois talents au plus haut niveau. 
L’examen des patrons qui reussissent sur la duree montre d’ailleurs que des 
P.-D.G. differents ont exploite des talents differents, et trouvaient dans leurs 
equipes des capacites complementaires. 

Parfois meme, certains se consacrent a un des volets du management, laissant 
a des bras droits la strategic ou la conduite operationnelle ou l’elaboration du 
system e et le changement. 

Le stratege 

Le stratege a en general une exceptionnelle comprehension des points cles de 
son business, et de ce qui cree un avantage strategique. 

1 . Henley Management College - Standards of good Practice for Board of Directors - decembre 
1993. 
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II revisite en permanence le futur de ses activities, de ses clients, de son secteur, 
de son organisation, a un an, a trois arts, a cinq arts, a dix ans ; il s’interesse aux 
marches, il essaye de deviner, comme Andy Grove, le patron d’Intel, leurs 
points d’inflexion ; il echafaude des scenarios, c’est un passionne des produits 
ou services, des technologies, et des savoir-faire et competences necessaires. 
C’est un « professionnel de son ou de ses metiers », ce n’est pas un « manager 
professionnel ». 

Il fixe des objectifs a moyen et long terme, il connait les concurrents qu’il veut 
surpasser. Il veut etre le leader dans la plupart de ses activites. 

Il sait utiliser tous les moyens strategiques, qu’il s’agisse de creativite de ses 
equipes, d’imitation des meilleurs, d’alliance, d’acquisition ou de fusion. Il a 
de la continuite et de la perseverance dans l’action. 

Il sait prendre des positions d’attente en prenant des participations minoritaires 
qu’il pourra un jour rendre majoritaires, etc. 

Mais il sait aussi saisir les opportunity et reagir vite et prendre des risques 
comme de lancer une OPA plutot que de laisser le concurrent devenir le leader 
dominant. Il fait parfois preuve d’audace et surprend meme son conseil d’ad- 
ministration. Dans les professions qui changent rapidement, il sait aller tres 
vite et pourrait faire sien ce mot de Michael Dell : « dans certains metiers, il n’y 
a que deux types de gens, les rapides et les morts 1 ». 

Il sait proteger les intrapreneurs et les activites naissantes contre les gestion- 
naires prets a arreter parfois trop vite les pertes de demarrage. Il aime les crea- 
tifs et les entrepreneurs. 

Le gestionnaire 

Le gestionnaire d’une petite PME est un homme organise, soucieux de qualite, 
methodique et econome. Des que Torganisation grandit, il definit les taches et 
fonctions et fait fonctionner son systeme comme une machine bien huilee. 

Il met en place le cadre general, definit les roles, les methodes de travail, les 
valeurs, le systeme d’information, Il aime controler les activites, la strategic, les 
plans d’action, les chiffres, les nominations. 

Dans les grandes organisations, c’est un homme qui sait definir le « cadrage », 
implanter un systeme de management efficace tel que le TQM, qui vise l’ex- 
cellence operationnelle. Il conqoit la planification et le reporting comme un 
systeme culturel et une colonne vertebrale. C’est un « maitre de Torganisa- 
tion » et du systeme. 

(3 1. Farkas Charles M. et de Baccker Philippe - A quoi servent les Directions Generates - Dunod - 

© Paris - 1997. 
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Les ressources humaines sont pour lui une composante essentielle du systeme 
tel qu’il l’a defini. 11 cherche des personnels dont les caracteristiques corres- 
pondront aux definitions des roles et contributions attendues. Les hommes en 
tant que personnes l’interessent peu. Mais il veillera a ce que les remunera- 
tions soient correctes et les indicateurs de satisfaction du personnel exploites. 

11 a defini les roles avec precision dans l’organisation, en particulier, celui de 
manager, pour lequel il a institue une formation speciale. 

Il accorde une importance forte a l’ordre, a la discipline interiorisee et au 
management. S’il decentralise, c’est dans le cadre de limites bien definies, de 
regies et de normes. 

Il ne prend pas de risques importants, en particulier dans le domaine financier. 

L’innovation et la creativite sont, pour lui, affaire d’organisation plus que de 
genie individuel. Il aime les faits et les chiffres, et le controle ne lui fait pas 
peur. Il sait mettre l’organisation sous pression pour aller vite, satisfaire le 
client et avoir les couts les plus bas. 

Le leader 

Le leader inspire les autres. Il attire et entrame. Il croit dans les hommes et 
veut agir par les hommes. On emploie souvent le terme de charisme a son pro- 
pos. Il aime les personnes et s’entoure de talents qu’il sait attirer et valoriser. 
Il est aime et admire. 

Il propose des objectifs ambitieux, il voit grand, et a une vision de l’avenir, mais 
il sait laisser les collaborateurs doues ou les unites operationnelles elaborer des 
strategies. 

Il dirige par la vision, les valeurs et la culture. Leader naturel, il n’a pas le sen- 
timent que son pouvoir peut etre menace par la qualite d’une autre personna- 
lite. Son entreprise ressemble parfois a un bataillon de parachutistes ou a un 
ordre monastique. 

Il propose des challenges et cherche a maintenir l’enthousiasme. Il connait les 
leviers de la motivation et de l’engagement et sait mettre en oeuvre des syste- 
mes de reconnaissance et de recompenses. 

L’element cle de sa strategic est le recrutement, le developpement des ressources 
humaines, des competences et des talents. Il fait en sorte que les personnes com- 
muniquent, il cree de la synergie et favorise l’acquisition des competences par 
la mobilite. 

Il visite les sites, se mele volontiers a des equipes, prend en charge lui-meme 
des formations de managers, dejeune volontiers avec des membres de tous ni- 
veaux de son organisation, connait de nombreuses personnes dans les entre- 
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prises, s’adapte rapidement aux differences culturelles qu’il comprend, et sait 
ecouter et dire les mots qu’on attend de lui en toutes circonstances. 

II voyage pour avoir le contact, sentir la situation et resoudre les problemes 
speciaux tels que le licenciement d’un patron local. 

Pour lui, le moteur de l’entreprise, c’est la performance humaine. 

Naturellement aucun dirigeant n’appartient aux purs stereotypes decrits ci- 
dessus. Chacun est un melange complexe de ces portraits ideaux, auquel il 
faut ajouter le bouquet de defauts qui fait l’originalite de la personnalite. 

Il faut par exemple ajouter qu’il y en a un certain nombre qui trouvent dans 
l’exercice du pouvoir la jouissance de la domination. Ils sont les maitres, ils 
regnent, ils ont une cour, ils convoquent a toute heure du jour et de la nuit ou 
le week-end leurs pauvres collaborateurs, sous pretexte de devouement a 
l’entreprise ; ils les humilient parfois en public apres les avoir montes aux 
nues. Et ils sont infaillibles parce qu’ils ont le pouvoir ! 

En ces temps de chomage, il est triste de voir des cadres courber la tete et subir 
en silence cette forme de domination un peu degradante, mais elle existe. 

Dans l’ouvrage intitule A quoi servent les directions generates, Charles Farkas et 
Philippe de Backer 1 , qui ont interviewe 165 P.-D.G. d’entreprises mondiales, 
les classent en cinq categories en fonction de l’axe dominant dans la concep- 
tion de leur role et de leur action quotidienne : 

• I’axe strategie, correspondant grosso modo au portrait du stratege decrit 
precedemment, et illustre par les patrons de Dell Computer, Coca-Cola, 
Newmont Minig, Lyonnaise des Eaux (Jerome Monod), Nestle, Deutsche 
Bank, 

• I’axe ressources humaines, qui correspondrait au leader, illustre par les 
patrons de PepsiCola, Gillette, Philips (Jan Timmer) et le groupe Caisses 
d’epargne, 

• I’axe cadrage, qui correspondrait au gestionnaire, dont les exemples sont 
les patrons de Hewlett-Packard, British Airways, Honk Kong Bank, 
HSBC Holdings, Nintendo, AXA. 

Ils presentent en plus : 

• I’axe competences, « le dirigeant recherche la reussite en se faisant le 
champion d’un savoir-faire precis, exclusif, autour duquel il recentre 
l’entreprise » (par exemple Carrefour et Motorola), 

• I’axe changement, « le directeur general se comporte comme l’agent 
d’un changement radical » (par exemple, Goldman Sachs & Co, Canon, 
Mitsui, Sodexho). 


1. Op. cit. 
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A notre avis, ces deux demiers axes correspondent a des choix de strategic ou 
des modalites d’action qu’on trouve aussi bien chez des dirigeants « strateges » 
que chez des dirigeants « gestionnaires » ou des dirigeants « leaders ». 

L'equipe de direction ideate : un ensemble complementaire 
de talents exceptionnels 

Trop souvent, les chefs d’entreprise se laissent abuser par une definition ex- 
cessivement standardisee de leur role qui les conduit a s’occuper de tout et ne 
plus utiliser leur genie dans les fonctions ou ils excellent pour se consacrer a 
des taches pour lesquelles ils sont mediocres. 

Prenons le cas frequent d’une entreprise fondee par un innovateur tres creatif. 
Tres rapidement, il va passer l’essentiel de son temps a gerer des problemes 
financiers, administratifs ou humains, consacrant de moins en moins de 
temps aux produits nouveaux et abandonnant a d’autres moins talentueux ce 
qui etait peut-etre la cle du succes de l’entreprise. 

A l’inverse, comme cela arrive assez souvent aux Etats-Unis, bien conseille par 
un « venture -capitalist », il peut recruter un gestionnaire experimente en pro- 
venance d’une autre entreprise et continuer de consacrer du temps a l’innova- 
tion tout en restant le chef d’entreprise. 

Dans certaines entreprises americaines, le partage des roles entre le CEO, Chief 
Executive Officer, et le COO, Chief Operating Officer, correspond a deux 
talents complementaires se partageant deux roles differents et necessaires, l’un 
consacre a la strategic et au moyen terme, et aux relations avec l’environne- 
ment, les actionnaires et les pouvoirs publics, et l’autre attele au fonctionne- 
ment de l’organisation au quotidien. 

Tout chef d’entreprise, meme de la plus petite PME, devrait s’interroger sur ses 
talents et ses gouts et s’entourer d’hommes auxquels il pourra deleguer ce 
pourquoi il n’a pas de talent ni d’interet. Rechercher la complementarity n’est 
pas naturel. La nature humaine cherche plutot les clones suivant le bon vieux 
proverbe « qui se ressemble s’assemble ». Le clonage est amplifie par le mime- 
tisme qui conduit les subordonnes a parler et a se comporter comme le chef. 

Or chacun sait que ce qui fait la richesse des organismes vivants, c’est l’alliance 
des diversites. Il faut done faire un effort sur soi-meme et chercher volontai- 
rement des collaborateurs differents. Ce principe est sans doute un des ele- 
ments de la possibility de l’apport de valeur par les directions. 

La valeur ajoutee par I'exercice du pouvoir 

C’est sur ce plan que le concept de management par la valeur est le plus revo- 
lutionnaire. Il ose poser la question de la valeur ajoutee par le pouvoir, qui 
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surgit habituellement en termes plus ou moins feutres, a l’occasion du debat 
sur les frais generaux lors des discussions budgetaires ou parfois, brutalement, 
lors d’operations de reduction des depenses. 

Cette conception conduit a s’interroger sur les apports reels des sieges aux 
unites operationnelles, sur ceux de chaque niveau hierarchique, et meme sur 
la valeur ajoutee reelle des Directions Generales. 

Les conclusions, qui resultent des enquetes des consultants et des reflexions 
au sein des entreprises, souvent suivies de mesures de restructuration, sont du 
plus haut interet, y compris sur le plan philosophique. 

Tout d’abord, les clients veulent avoir affaire a des personnes qui ont du pou- 
voir. Ce qui conduit a augmenter partout le pouvoir de decision des collabo- 
rateurs en contact avec le client. 

Les entreprises reduisent le nombre de niveaux hierarchiques en eliminant les 
taches de pure administration qui sont reparties entre les operationnels, les ta- 
ches de controle qui sont remplacees par de l’autocontrole, en raccourcissant 
les processus de decision et en changeant le role de la hierarchie. Pour appor- 
ter de la valeur, les chefs « anciens modeles » doivent se transformer en coor- 
dinateurs, facilitateurs, formateurs, responsables de projet, experts, arbitres, 
et catalyseurs de decision consensuelle. 

Les sieges et les services centraux sont alleges et voient leurs roles evoluer. Ils 
se consacrent toujours evidemment aux grandes orientations strategiques et 
au controle financier, mais de moins en moins a la direction fonctionnelle des 
unites operationnelles et de plus en plus en plus a la diffusion des valeurs du 
groupe et des nouveaux principes de management, a la circulation des bonnes 
idees entre les unites, a la selection et au developpement des dirigeants, a 
l’exploitation des avantages de la dimension sur les divers plans de la recher- 
che, des achats, de la diffusion des produits, des alliances, et a l’augmentation 
des performances des unites en retard. 

Quant aux Directions Generales, leur Valeur Ajoutee, d’apres les enquetes sur 
ce sujet, se trouve, comme on pouvait 1’imaginer, principalement dans le 
choix et la formulation des strategies et de la vision, dans la definition des 
valeurs, regies et procedures communes, dans la constitution et le developpe- 
ment de l’actif humain, dans le developpement d’expertises ou de profession- 
nalisme cl£s, et bien evidemment dans la conduite du changement. 

Dans leur livre A quoi servent les directions generales, Charles Farkas et Philippe 
de Backer 1 apportent la reponse suivante : « le defi du leadership consiste d obtenir 
regulierement des resultats extraordinaires. Ce but est une constante de l’entre- 
prise... mais son importance ne fait que croitre a la veille du xxf siecle ». 


1. Op. cit. 
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II faut bien reconnaitre que dans les grandes entreprises, mais aussi dans les 
PME ayant plusieurs sites, les dirigeants d’unites operationnelles ont le senti- 
ment que le siege sert surtout a leur donner du travail en reclamant des infor- 
mations sans arret sous toutes sortes de formes, en pretendant superviser des 
domaines qu’ils ne connaissent pas bien, ce qui prend encore du temps pour 
les leur expliquer, en les convoquant a des reunions qui consomment du 
temps en voyage dont il ne sort pas grand-chose d utile, etc. 

Et quand les gens du siege se deplacent, il faut les accueillir comme des princes 
et leur consacrer une grande partie de la joumee pour qu’ils ne perdent pas une 
minute, temps qu’il eut ete possible de consacrer a des clients, confectionner 
des offres ou a resoudre des problemes. 

Le siege est souvent ressenti comme une source de couts et des pertes de 
temps pour les unites operationnelles. 

A l’inverse, les gens du siege pensent apporter des methodes et des idees utiles 
et croient que ce qui fait le succes de l’organisation, c’est la standardisation, la 
synergie, la coherence et le controle. 

En realite, le siege, comme la direction generale, ne cree de la valeur que s’il 
apporte une vision, des valeurs, des objectifs ambitieux, des cadres strategi- 
ques, des methodes et outils de management, des principes d’organisation, 
des connaissances, des savoir-faire techniques et commerciaux, elabores pour 
etre disponibles ou transmissibles, des synergies strategiques et financieres 
importantes qui accroissent sensiblement la motivation, les competences et les per- 
formances des unites operationnelles. 
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LES MEILLEURES PRATIQUES DE MANAGEMENT 

dans le nouveau contexte economique 


Les meilleures pratiques de management evoluent sous I’impact des politiques economiques 
mondiales. Obtenir performance et competitivite implique de : 

y creerde la valeur pour I’actionnaire, mais aussi pour les clients, les partenaires et le 
personnel, en conformite avec les principes du developpement durable, 

y prendre en compte la mondialisation dans les strategies et la Chine comme marche et 
partenaire industriel, 

>• pratiquer une politique d’innovation active reposant sur une information pertinente et des 
methodes efficaces, 

y atteindre des niveaux eleves de productivity et de couts bas grace au World Class 
Manufacturing et a la maTtrise de la logistique, 

y manager le changement avec des methodes basees sur une large experience, 

y gerer les competences, les politiques de retribution et le capital humain en induant la 
pratique du coaching, 

y mener une approche raisonnable de la gouvernance d’entreprise. 

Cette sixieme edition, destinee comme les precedentes aux dirigeants, cadres superieurs et 
consultants, beneficie des apports de Jacques Herard, directeur de I’unite Performance et 
Organisation a la CEGOS. Elle prend en compte le contexte economique mondial depuis le debut de 
2006, en particulier le developpement du role de la Chine et les problematiques du developpement 
durable. Elle est enrichie de nouveaux chapitres sur I’innovation, le changement, les techniques de 
production et les politiques de retribution. 


Jean Brilman, polytechnicien, diplome de I’Ecole nationale des petroles et moteurs et de I’lnstitut § 

d’administration des entreprises, a ete directeur international du groupe CEGOS. II est I’auteur de § 

nombreux ouvrages de management. 2 

Jacques Herard, directeur de I’unite Performance et Organisation de la CEGOS, auteur d’un manuel | 

d’organisation, dispose d'une longue experience dans le conseil en strategie des organisations et § 

en management des entreprises. 1 
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